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Il presente lavoro di tesi si pone come obiettivo quello di illustrare una nuova forma di 
cooperazione tra piccole e medie imprese: l‟impresa virtuale (o Virtual Enterprise, VE) 
ossia una rete temporanea di imprese di dimensioni medio-piccole che cooperano, per 
sfruttare un‟opportunità di business, utilizzando una tecnologia innovativa per la 
gestione delle informazioni e delle comunicazioni; al raggiungimento degli obiettivi o 
se essi si dovessero rivelare irraggiungibili, il network si disaggrega e le singole imprese 
tornano ad operare autonomamente. Questo particolare tipo di collaborazione tra PMI, 
può costituire una soluzione ad uno dei limiti fisiologici delle imprese di dimensioni 
medio-piccole ovvero quello della competitività su mercati sempre più caratterizzati da 
grandi organizzazioni che possono ricorrere a pratiche come l‟outsourcing verso 
imprese che operano in paesi dove il costo della manodopera è assai più basso rispetto 
che nel nostro. Questo problema è particolarmente sentito in un paese come il nostro, il 
cui tessuto imprenditoriale è costituito al 99% da piccole e medie imprese
1
. Questo 
lavoro è basato fondamentalmente sull‟analisi di documentazione e testi reperiti 
direttamente (fatta eccezione per  la documentazione relativa al caso, la quale è stata 
gentilmente messa a mia disposizione per la consultazione dal Polo Scientifico e 
Tecnologico – Business Innovation Centre S.r.l di Livorno), e sulla consultazione di 
alcuni siti web della pubblica amministrazione locale, i quali mettono a disposizione 
gratuitamente i risultati degli studi che esse stesse commissionano. 
Per meglio comprendere il fenomeno delle imprese virtuali la tesi è articolata in tre 
capitoli. 
Nel primo capitolo (teoria dell‟impresa virtuale), l‟obiettivo è quello di definire un 
quadro teorico che consenta di capire come si è sviluppata questa nuova forma di 
cooperazione, cosa si intenda per virtualità e le forme di cooperazione organizzativa tra 
PMI più simili all‟impresa virtuale. Successivamente vengono esaminati il ruolo 
dell‟informatica nell‟ambito delle imprese virtuali, il suo impatto sui processi interni di 
lavoro e le configurazioni organizzative tipiche delle VE. Data la relativa novità di 
questo argomento, la letteratura sul tema delle imprese virtuali non è molto ricca, quindi 
                                                   
1
 Fonte: Prospettive Dell‟OCSE Sulle PMI 2002. La nota di sintesi di questo documento è disponibile per la consultazione 
all‟indirizzo web: http://www.oecd.org/dataoecd/15/38/15571432.pdf 
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il capitolo ha come fonte principale lo studio sulle imprese virtuali condotto dal 
professor Barbini dell‟università di Bologna 
Il secondo capitolo (L'opportunità di business - Il settore della cantieristica da diporto in 
Italia e in Toscana) costituisce una sorta di introduzione al caso vero e proprio 
presentato nel terzo ed ultimo capitolo (Il Progetto Electronic Nautica (e-Nautica)); 
infatti in esso viene descritta quella che ha costituito l‟opportunità di business per la 
nascita della Virtual Enterprise e-Nautica. In esso infatti ho descritto la situazione 
attuale del mercato della nautica da diporto in Italia e in Toscana basandomi sui dati 
della relazione annuale dell‟UCINA sul settore della nautica da diporto in Italia (“La 
nautica in cifre 2007”) e su quelli dell‟ anagrafe di filiera delle imprese della nautica da 
diporto della costa toscana realizzato a cura di Luccapromos. Questa parte della tesi 
serve a far comprendere l‟importanza che questo particolare settore riveste sia per 
l‟economia nazionale, sia per quella regionale evidenziando alcune delle sue criticità.  
 
Infine, l‟ultima parte del lavoro descrive un caso reale di impresa virtuale: e-Nautica. 
Nel capitolo, che si basa sull‟analisi dei deliverables del progetto e-Nautica, viene 
spiegato come si è articolato il lavoro di questa virtual enterprise, le sue fasi costitutive, 
la strategia, i partner che hanno aderito all‟iniziativa imprenditoriale, le loro 
caratteristiche e la struttura organizzativa che essi hanno deciso di adottare per regolare 
i rapporti interni e lo svolgersi dell‟attività cooperativa. Inoltre vengono descritti 
l‟implementazione del sistema informatico adottato dalla virtual enterprise e la 
realizzazione dei due progetti pilota (presso i cantieri Benetti di Livorno e presso il 
porto turistico Marina Cala de‟Medici), che hanno permesso di testare la validità di 
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Capitolo 1 - Teoria dell'impresa virtuale 
Introduzione 
Sul finire degli anni ‟90 del ventesimo secolo  le imprese dei paesi più industrializzati 
hanno subito notevoli trasformazioni; in questo periodo infatti si sono osservati alcuni 
cambiamenti molto importanti all‟interno del mondo delle imprese, imputabili 
soprattutto alla applicazione di pratiche di business process reenginneering e di total 
quality management. In questo stesso periodo, la diffusione di massa di alcune 
innovazioni tecniche (in particolare internet) ha permesso alle aziende che hanno 
adottato tali tecnologie, di mettere a punto nuove forme di collaborazione, nuove 
configurazioni organizzative e nuove tecniche di management utili ad affrontare al 
meglio le nuove sfide imposte dal mercato. In questo periodo si sviluppa anche il 
concetto di impresa virtuale (virtual enterprise o VE), ossia una rete
2
 temporanea di 
piccole e medie imprese che si collegano fra di loro e collaborano per sfruttare 
un‟opportunità di business; tale collaborazione si basa sull‟adozione di tecnologie per la 
condivisione delle informazioni e per le comunicazioni molto evolute, che consentono 
alle singole imprese di concentrarsi in modo efficace ed efficiente sulle proprie attività 
critiche e, allo stesso tempo, di cogliere quelle opportunità di business che le piccole e 
medie imprese, individualmente, non potrebbero sfruttare.  
Quello dell‟impresa virtuale è un tema che ha interessato, ed interessa tuttora, molteplici 
ambiti disciplinari (discipline aziendali, ingegneristiche e sociologiche, solo per citarne 
alcuni). Le Virtual enterprises, infatti, possono essere considerate, secondo le discipline 
aziendali, come un nuovo strumento di business, oppure, seguendo un approccio di tipo 
più ingegneristico, come un metodo per massimizzare l‟efficacia dell‟adozione 
dell‟ICT.3 Se si volesse adottare una prospettiva di tipo sociologico, l‟aspetto più 
interessante da osservare è quello concernente le relazioni e alle dinamiche di gruppo 
che stanno alla base della VE. L‟impresa virtuale quindi è un tema che ha suscitato 
molto interesse, tanto che anche la comunità europea
4
 ha avviato e finanziato alcuni 
progetti di ricerca specifici tesi ad indagarne le potenzialità; ciononostante le VE 
costituitesi sono raramente andate oltre il loro stato prototipale. 
                                                   
2
 Sul tema delle reti tra aziende si veda il contributo di Marcello Martinez “L‟analisi Organizzativa: il network” in “Organizzazione 
assetto e relazioni nel sistema di business” a cura di Mercurio R. e Testa F. , Giappichelli editore, Torino 2000. 
3
 ICT è un acronimo che sta per Information and Communication Technologies, ossia tecnologie della comunicazione (intesa come 
trasmissione di informazioni) e dell‟informazione. 
4
 Progetto VOSTER. Virtual Organization Cluster 
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1. Il modello fordista e il modello post-fordista a confronto 
Come già detto nell‟introduzione, si comincia a parlare di impresa virtuale verso la fine 
degli anni novanta, ossia in un periodo in cui le imprese sono investite dal cosiddetto 
“Post-fordismo” cioè un‟ampia rivisitazione delle modalità di fare business da parte 
delle imprese, contrapposta al cosiddetto “Fordismo”. Con il termine Fordismo si usa 
generalmente indicare una peculiare forma di produzione basata principalmente 
sull'utilizzo della tecnologia della catena di montaggio al fine di incrementare la 
produttività. La parola Fordismo fu coniata attorno al 1916 per descrivere il successo 
ottenuto nell'industria automobilistica, a partire dal 1913, dall'industriale statunitense 
Henry Ford (1863 - 1947), ispiratosi alle teorie proposte dal connazionale Frederick 
Winslow Taylor (1856 - 1915)
5
; le teorie fordiste furono in seguito estesamente adottate 
nel settore dell'industria manifatturiera, tanto da rivoluzionare notevolmente 
l'organizzazione della produzione a livello globale e diventare uno dei pilastri 
fondamentali dell'economia del XX secolo, con notevoli influenze anche sulla società 
dell‟epoca.  
Con il termine “Fordismo” si usa indicare quindi un regime di produzione ispirato al (o 
stretta evoluzione del) paradigma adottato da Ford. “Fordismo” indica anche una serie 
di pratiche industriali associate alle innovazioni introdotte nella fabbricazione di 
automobili americane da Ford dall'ultima decade dell'800 fino alla seconda del „900. 
Questo processo, detto parcellizzazione del lavoro, consiste nel ridurre compiti 
complessi a compiti più piccoli e semplici da svolgere, realizzabili anche da lavoratori 
inesperti. Ma l'innovazione più importante fu l'introduzione della catena di montaggio 
nel 1913, che ha fatto scendere il tempo per completare una macchina da 20 ore a un'ora 
e mezza, ottenendo così una produzione di massa di prodotti omogenei (ogni Ford 
modello T realizzata, usciva dalla catena di montaggio in un un‟unica colorazione, il 
nero). Questo comporta un aumento di produttività dei lavoratori ed il contemporaneo 
                                                   
5
 Frederick Winslow Taylor (Germantown, 20 marzo 1856 – Filadelfia, 21 marzo 1915) è stato un ingegnere e imprenditore 
statunitense, iniziatore della ricerca sui metodi per il miglioramento dell'efficienza nella produzione. L'idea di Taylor consisteva nel 
migliorare l‟azione dei manager suoi contemporanei: attraverso lo studio scientifico del lavoro e la cooperazione tra dirigenza 
qualificata e operai specializzati riteneva infatti possibile organizzare un proficuo rapporto, in cui ambo le parti avrebbero ottenuto 
vantaggi. La sua ipotesi consisteva essenzialmente nel supporre l'esistenza di una sola "via migliore" per compiere una qualsiasi 
operazione (one best way). La teoria di Taylor si occupò inizialmente di un ambito prevalentemente produttivo: il suo metodo 
prevedeva lo studio accurato dei singoli movimenti del lavoratore per poter ottimizzare il tempo di lavoro. L'ipotesi dell' "one best 
way" venne tuttavia criticata e altre critiche sono dovute al fatto che il suo metodo sia altamente analitico, ma scarsamente sintetico, 
in quanto guarda pochissimo al coordinamento dell'attività degli operai. Spesso, la via indicata da Taylor per la direzione degli 
impianti industriali è definita, anche con connotazione spregiativa, taylorismo. Le sue idee furono poi sviluppate, anche per  






calo dei costi medi di produzione, rendendo il prodotto più accessibile al pubblico. Per 
rendere possibile tutto questo fu necessario un notevole  investimento di capitali per la 
realizzazione di grandi impianti di produzione meccanizzati; la meccanizzazione 
permise  di conseguire l‟obiettivo di efficienza e di riflesso poterono aumentare 
contemporaneamente i profitti ed i salari dei lavoratori che divennero i più pagati 
dell‟epoca.  
Si può dire che il sistema di produzione fordista sia caratterizzato da alcuni elementi 
chiave: in primo luogo è contraddistinto da una particolare divisione del lavoro (la 
separazione dei diversi compiti tra diversi gruppi di lavoratori) in cui lavoratori non 
specializzati eseguono semplici operazioni ripetitive mentre tecnici qualificati e quelli 
della direzione ricoprono incarichi relativi alla ricerca, al design, al controllo della 
qualità, finanza, coordinazione, e marketing. E' un sistema dove la fabbricazione è 
altamente standardizzata. Secondariamente la produzione non è organizzata attorno a 
macchine simili; esse sono disposte nel corretto ordine di sequenza richiesto per la 
fabbricazione del prodotto. Le varie parti della catena di montaggio sono tra loro 
collegate tramite la linea di assemblaggio, per facilitare un veloce ed efficiente 
svolgimento dei compiti. Infine, la produzione di massa fa si che i prezzi calino, 




 ritengono che il fordismo sia stato l‟elemento caratteristico 
dell'industria occidentale dal 1945 fino agli anni „70, e che sia stato collegato al sorgere 
dei maggiori paesi produttori d'auto. Il modello rimase dominante del mondo 
industrializzato fino alla fine degli anni „70, quando iniziò ad andare in crisi; le imprese 
di quel periodo si sono trovate a fronteggiare la concorrenza sui nuovi mercati, 
continuando ad adottare strutture organizzative rigide e fortemente burocratizzate. I  
mercati sono diventati più complessi a causa della caduta di numerose barriere 
commerciali (è sufficiente ricordare i trattati per la libera circolazione delle merci tra i 
paesi dell‟ unione europea) e della sofisticazione dei gusti dei consumatori finali. Sono 
quindi aumentate le variabili di cui tenere conto ed è aumentata la velocità con cui tali 
variabili mutano; a questi due fattori va anche aggiunta la maggiore incertezza 
determinata dall‟avvento di internet e della rivoluzione informatica che esso ha 
                                                   
6
 Tra gli altri vanno ricordati Womack, James P., Jones, Daniel T., Roos, Daniel autori di “La macchina che ha cambiato il mondo”  
prefazione di Giovanni Agnelli; introduzione all'edizione italiana di Mario Deaglio; traduzione di Antonio Bellomi   Milano 




provocato. Per fronteggiare questo complesso contesto competitivo le aziende scelsero 
di seguire un nuovo paradigma produttivo, nato e sviluppatosi in Giappone. Secondo i 
dettami del modello giapponese le aziende cominciano a produrre  piccoli lotti di 
prodotti differenziati, alla ricerca da un lato della qualità e dall‟altro della competitività 
anche sul versante dei costi. 
Dalla mass production si passa allora alla lean production ovvero alla produzione snella, 
dalla economie di scala alle economie di scopo
7
, rispondendo alle richieste di prodotti, 
sempre più personalizzati e di qualità, di un mercato oramai saturo. L‟azienda perde il 
suo “grasso”, diventa agile, leggera, duttile, alla ricerca di flessibilità dal punto di vista 
della produzione, della logistica e più in generale dell‟organizzazione. Seguendo  i 
principi del just in time
8
, ovvero della produzione in base alle richieste provenienti dal 
mercato, le imprese sono in grado di divenire più reattive, di operare apprendendo 
dall‟esterno, per rispondere alle sfide dei mercati e alla concorrenza. Si tratta della 
produzione “market-pulled” e non più “market-pushed” ovvero secondo stime stabilite e 
programmate a tavolino. La flessibilità insieme all‟incertezza diventano le nuove parole 
chiave della sfida economica. La flessibilità operativa viene ricercata snellendo gli 
organici all‟interno delle grandi aziende, diminuendo il capitale fisso (i macchinari) e 
riducendo le dimensioni strutturali. La grande impresa dimagrisce perdendo lavoratori 
che, però, solo in parte verranno recuperati dall‟indotto formato da piccole e medie 
imprese, satelliti delle grandi. Questo fenomeno, chiamato anche downsizing, è alla 
base del nuovo “corso”, sorto dalle ceneri della rottura del circolo virtuoso che si era 
instaurato a partire dai primi del „900 e che aveva visto l‟occupazione aumentare di pari 
passo con la crescita economica. Ora la fabbrica si sfalda, si smantella la burocrazia 
interna e il processo di automazione si potenzia per sostituire la manodopera. 
L‟occupazione in calo si slega dalla produttività e dai tassi di crescita. La vera 
rivoluzione si completa quando l‟impresa modifica non soltanto il processo di lavoro, 
ma la sua struttura organizzativa interna. Con l‟esternalizzazione di funzioni 
(outsourcing) l‟impresa comincia il processo di decentramento produttivo e di de-
localizzazione. Sono soprattutto le lavorazioni ad alta intensità di manodopera (labour 
                                                   
7
 Per economie di scopo, traduzione libera dell'inglese scope economies, si intende il risparmio derivante dalla produzione congiunta 
di prodotti diversi o con il perseguimento di obiettivi diversi con i medesimi fattori produttivi. Lo stesso concetto è anche più 
correttamente tradotto con le espressioni "economie di diversificazione" o "economie di gamma". La traduzione letterale, ed 
utilizzata da alcuni testi di economia aziendale, è "economie di raggio d'azione" o "economie di ampiezza" o a ncora "economie di 
gamma".  Definizione tratta da: http://it.wikipedia.org/wiki/Economie_di_scopo 
Sul tema delle economie di scopo si veda anche “Strumenti per l‟analisi dei costi Vol. III Percorsi di Cost Management” (Seconda 
edizione riveduta e ampliata a cura di Paola Miolo Vitali, G. Giappichelli editore, Torino 2003.  
8
 Marco Giannini, “Dispense di organizzazione delle imprese industriali”, Edizioni il Borghetto, Pisa, 2001  
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intensive) a venire cedute a imprese esterne, per ridurre i costi e le rigidità produttive. 
La tendenza è quella di esternalizzare in favore di aziende collocate in altre parti del 
mondo, laddove è più facile ottenere vantaggi economici grazie al basso costo del 
lavoro. Ciò che, invece, l‟azienda tende a conservare al suo interno sono le funzioni 
considerate strategiche: ideazione, progettazione, marketing, gestione finanziaria.  
L‟azienda diventa così transnazionale. Se si confrontano il modello fordista e quello 
post-fordista ci si rende conto di come il primo sia adatto ad operare in un ambiente 
semplice e prevedibile caratterizzato da  elevate economie di scala, domanda stabile ed 
omogenea, innovazione e  progresso discontinui e scarsa pressione competitiva. I nuovi 
mercati sono invece  più turbolenti, caratterizzati da sfide competitive sempre nuove e 
sempre più pressanti. Lo scenario competitivo in cui le aziende si trovano ad operare 
oggi è quindi profondamente diverso e quindi diversa deve essere anche la 
configurazione organizzativa che esse devono adottare per fronteggiarlo; in particolare 
si deve tener conto che i mercati sono sempre più globalizzati e che c‟è una richiesta 
continua di innovazione dei prodotti. I fattori critici per il successo in questo tipo di  
mercati sono il tempo (il time-to-market è fondamentale) e le informazioni (che devono 
essere rapidamente disponibili, aggiornate e precise).  
Infine vanno presi in considerazione due ulteriori elementi che caratterizzano il contesto 
competitivo; innanzitutto occorre tenere presente che il valore aggiunto del prodotto o 
del servizio che si intende offrire, risiede sempre più nell‟intelligenza che il prodotto 
stesso racchiude, nella sua dimensione software piuttosto che dalla sua dimensione 
hardware. Questo implica che diventano critiche le fasi di ricerca e sviluppo di un 
prodotto mentre la sua produzione perde di importanza. In secondo luogo non  va 
trascurata la crescente importanza di tutti gli stakeholders nella costruzione della 
competitività dell‟azienda; oggi le organizzazioni sono immerse in un mare di relazioni 
con altri soggetti che operano nel mondo che le circondano. Considerando questo 
insieme di fattori, le aziende che vogliono continuare ad essere competitive devono 
rivedere il loro disegno organizzativo rendendo la propria struttura sempre più piatta e 
facendo sempre più ricorso a pratiche come il decentramento e l‟empowerment dei 
propri dipendenti. Il modello post-fordista sembra essere quindi il più indicato a 
fronteggiare le mutate caratteristiche dei mercati. Secondo la letteratura prevalente le 
caratteristiche fondamentali per le aziende che intendono avere successo in questo 
ambiente turbolento sono la flessibilità e la specializzazione sul proprio core business. È 
innegabile che questo paradigma si adatti meglio alle aziende di dimensioni medio 
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grandi che possono affidare in outsourcing le attività non core e quelle a minor valore 
aggiunto.  
Le piccole e medie imprese invece, per avere la possibilità di affrontare un mercato così 
complesso devono cooperare costituendo dei network in modo da non risentire della 
forte pressione competitiva delle aziende che operano in paesi emergenti e che sono 
agevolate da un minore costo della manodopera e da legislazioni meno vincolanti
9
. Una 
delle migliori forme di cooperazione tra piccole-medie imprese sono i distretti 
industriali
10
, ossia entità socio-territoriali caratterizzate dalla presenza di una comunità 
di soggetti e da una popolazione di imprese delimitata a livello geografico. La 
sostenibilità di tale modello di cooperazione tra imprese è stata messa di recente in 
discussione; è stata infatti evidenziata una scarsa innovatività dei prodotti offerti dai 
distretti e dei processi produttivi utilizzati per realizzarli. Inoltre la localizzazione delle 
aziende in un‟area geografica rigidamente delimitata, elemento che in passato è stato 
sempre considerato come un punto di forza dei distretti, oggi può costituire un ostacolo, 
in quanto limita la base di conoscenze ottenibili. Infine il distretto industriale può 
favorire il costante ripetersi di relazioni tra aziende del distretto che , a lungo termine, 
potrebbero istituzionalizzarsi trasformando il distretto in una vera e propria gerarchia. 
Per questo motivo negli ultimi anni si è cercato sempre più di identificare delle forme di 
cooperazione tra piccole-medie imprese alternative al modello del distretto industriale. 
 
2. La virtualità 
Nonostante esistano dei tratti comuni della VE riconosciuti in letteratura, non esiste 
ancora una definizione ed una nozione univoca di impresa virtuale. Le differenti 
concezioni di impresa virtuale possono dipendere dal significato che si dà al termine 
“virtuale”; occorre quindi cercare di definire il significato da attribuire al termine. Se lo 
si intende nel senso di “fenomeno che si presenta con aspetti non corrispondenti alla 
realtà”11, allora si dà risalto alla percezione distorta che l‟ambiente ha della VE. Infatti 
all‟esterno essa appare come un‟entità unica perché come tale si comporta anche se in 
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 Sul tema anche Boldizzoni D., Serio L., Sala E., “Crescita e sviluppo delle piccole e medie imprese”, su sviluppo e organizzazione 
n.179 – Maggio-Giugno 2000 , Este editore, Milano e Fiorelli M.Silvia, “Network e virtualità nelle imprese „minori‟”, Giuffrè 
editore, Milano 2006. 
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 Sul tema dei distretti industriali si veda Giacomo Becattini, “Distretti industriali e made in Italy : le basi socioculturali del nostro 
sviluppo economico”, Bollati Boringhieri, Torino 1998 e Fiorelli M.Silvia, “Network e virtualità nelle imprese „minori‟”, Capitolo 
2, Giuffrè editore, Milano 2006. 
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 Francesco Maria Barbini “L‟impresa virtuale. Teoria e pratica.” Isedi  Torino 2007 pag.9 
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realtà è costituita da più aziende. Una diversa accezione del termine virtuale, che fa 
maggiore riferimento ai recenti sviluppi dell‟informatica, è la seguente: “fenomeno 
immateriale e supportato da avanzati artefatti di gestione dell‟informazione e della 
comunicazione”12. Questa definizione mette in risalto la possibilità da parte dei soggetti 
che operano nell‟ambito della VE, di lavorare anche in spazi che non esistono 
fisicamente (dal semplice scambio di informazioni attraverso le e-mail alla possibilità di 
co-progettare in tempo reale una o più componenti di un prodotto o di un servizio). 
Virtuale può anche essere considerato “un fenomeno che è in potenza ma non in atto” 13; 
in questo caso allora un impresa è virtuale in quanto potenzialmente presente sul 
mercato con una gamma di prodotti non standardizzabili e adattabili alle mutevoli 
esigenze della potenziale clientela. Per concludere questo breve excursus sulle accezioni 
del termine “virtuale” si può dire che può essere considerato tale “un fenomeno 
esistente ma continuamente mutevole nel tempo”14; un‟impresa è virtuale perché è 
un‟aggregazione di soggetti che cooperano finché non si esaurisce l‟opportunità di 
business per la quale si sono riuniti in un‟impresa e perché nel tempo cambiano i 
soggetti che vi partecipano e le configurazioni organizzative interne. Questa accezione 
del termine “virtuale” è quella che si avvicina maggiormente a descrivere la 
caratteristica distintiva di una VE: la sua flessibilità e adattabilità alle mutate condizioni 
dell‟opportunità di business per la quale essa è stata creata.  
Tutte queste diverse definizioni di “virtuale”, sono alla base delle diverse enunciazioni 
che i molti studiosi, che si sono interessati alla virtual enterprise, hanno dato di essa. 
Secondo Davidow e Malone
15, che hanno affrontato questo tema all‟inizio degli anni 
‟90, l‟elemento fondante della virtual enterprise (da loro chiamata virtual corporation) 
risiede nella capacità dell‟azienda di predisporre e commercializzare i prodotti o i 
servizi per il cliente, contestualmente all‟insorgere del suo bisogno. Il prodotto virtuale 
deve rendersi disponibile ovunque e in ogni momento; questo ovviamente richiede però, 
l‟adozione di tecniche manageriali innovative ed il ricorso intensivo ai nuovi strumenti 
tecnologici. La definizione di virtual corporation data da Davidow e Malone risente a 
livello manageriale degli influssi delle teorie di importazione giapponese di quell‟epoca 
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(time-based management, total quality management, lean production, gestione per 
processi,…).secondo questi autori, di fatto la virtual corporation è una grande azienda 
che segue i dettami e le regole del post-fordismo e non una rete di piccole e medie 
imprese che si aggregano per competere.  
Un contributo più recente al dibattito sull‟impresa virtuale è quello di Venkatraman e 
Henderson
16; secondo questi autori, un‟impresa diventa virtuale quando fa ricorso a 
strumenti evoluti di ICT. Secondo questo teoria l‟informatica ha un forte impatto 
sull‟organizzazione dell‟impresa virtuale, lungo tre direttrici fondamentali: 
1. Customer interaction. Il ricorso all‟ICT consente di mantenere rapporti molto 
stretti con la clientela e di sviluppare un data base delle loro preferenze e dei 
loro gusti per sviluppare prodotti e servizi che meglio si adattino ai loro gusti. 
Possono inoltre essere sviluppate delle comunità on-line di consumatori, 
fornendo loro l‟opportunità di commentare il prodotto o di proporre idee per 
quelli futuri. 
2. Virtual sourcing. L‟ICT consente di aumentare le possibilità di contatto con i 
possibili fornitori riducendo drasticamente il loro potere contrattuale e 
aumentando in ugual misura quello della VE. Il ricorso alle stesse tecnologie 
ICT consente all‟impresa virtuale di sviluppare con facilità rapporti di 
collaborazione con gli stessi fornitori, creando una rete strategica di imprese di 
fornitura che consente di realizzare prodotti e servizi non realizzabili 
autonomamente. 
3. Knowledge network. Questa ultima direttrice è quella relativa alla gestione della 
conoscenza; il ricorso all‟ICT è imprescindibile se si vogliono catturare e 
disseminare all‟interno dell‟azienda le conoscenze critiche; le tecnologie 
dell‟informazione consentono inoltre all‟azienda di creare una rete di esperti 
interni ed esterni all‟azienda. 
Molto interessante è anche il contributo di Merli e Saccani
17
, che parlano di impresa 
“olonico-virtuale”, ossia un‟impresa che agisce come un insieme di unità operative 
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 Venkatraman N., Henderson J.C., 1998,Real strategies for virtual organizing, Sloan management review, Fall.  
17
 Merli G.,Saccani C., 1994, l‟azienda olonico-virtuale, Il sole 24 ore libri, Milano 
 16 
 
autonome che operano in modo integrato nel‟ambito di un sistema a rete olonica18. 
Queste unità si organizzano secondo la configurazione della catena del valore più adatta 
al conseguimento dell‟obiettivo comune; alla base del contributo di Merli e Saccani, c‟è 
il concetto di “plug and run”, ossia l‟idea di più imprese che si collegano tra loro senza 
ricorrere a troppi vincoli formali che ne appesantirebbero la struttura e che non 
consentirebbero loro di cogliere l‟opportunità di business per la quale si sono aggregate.  
Anche secondo Byrne
19
 l‟impresa virtuale si fonda sull‟uso di artefatti informatici 
evoluti; Byrne ritiene infatti, che l‟impresa virtuale sia un network temporaneo 
costituito da fornitori, clienti e concorrenti collegati dagli strumenti dell‟ICT e 
finalizzato alla condivisione dei costi, delle capacità dei diversi attori e dell‟accesso ai 
mercati. In sostanza l‟impresa virtuale di Byrne è un entità che non ha una dimensione 
fisica e non ha una struttura predeterminata, ma è solo un entità che si aggrega per 
conseguire un obiettivo e che si disgrega quando lo ha conseguito. 




 ritengono che la virtualità dell‟ impresa risieda nei 
“communication threads”, i legami di comunicazione tra individui. L‟impresa virtuale 
nasce dall‟interazione tra le persone che operano all‟interno delle unità che 
costituiscono la VE. Per l‟analisi delle interazioni tra i soggetti interni alla VE questi 
autori utilizzano approcci basati sulla teoria dei grafi
22
 e su quella dei social networks
23
. 
Un ulteriore contributo allo studio sulle imprese virtuali, viene da due studiosi, D‟Atri e 
Motro
24
, che hanno messo a punto un modello di cooperazione per le imprese operanti 
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 Byrne J.A., 1993, The virtual corporation, business week, N°8, February, pp. 98-103 
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 In matematica, in informatica e, più in particolare, in geometria combinatoria, i grafi sono oggetti discreti che permettono di 
schematizzare una grande varietà di situazioni e di processi e spesso di consentire di analizzarli in termini quantitativi ed  
algoritmici. 
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diversi legami sociali, che vanno dalla conoscenza casuale, ai rapporti di lavoro, ai vincoli familiari. Le reti sociali sono spesso usate 
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24
 D‟Atri A., Motro A., 2002, VirtuE: Virtual Enterprises for Information Markets, in Atti European Conference on information 
systems, Gdansk, Polonia. 
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nel mercato delle informazioni chiamato VirtuE
25
. Questo schema di cooperazione parte 
dall‟analisi del mercato delle informazioni e dalle sue peculiarità e, su questa base, gli 
autori costruiscono un ambiente di interazione molto semplice nel quale gli operatori 
delle imprese che partecipano al network VirtuE possono acquistare o vendere contenuti 
e processi nell‟ambito del network stesso. Ognuna delle imprese partecipanti alla rete 
mette a disposizione di tutti i partner un catalogo di prodotti (i contenuti che il partner 
può offrire) e di processi (ossia tutte le operazioni che l‟azienda è in grado di effettuare 
per conto di altri per modificare i contenuti condivisi, al fine di realizzarne di nuovi). 
Ovviamente i prodotti ed i processi che vengono offerti per lo scambio in VirtuE, da 
parte delle singole imprese, costituisce solo una porzione dell‟inventario totale dei 
prodotti e processi di cui dispongono. Per lo sviluppo di informazioni complesse, gli 
autori introducono il cosiddetto “piano di produzione”, che specifica tutte le possibili 
modalità con cui prodotti e processi possono essere integrati per l‟ottenimento del 
nuovo prodotto complesso; per lo sviluppo dell‟informazione può essere necessario fare 
ricorso a contenuti e processi di altri partner del network, quindi, nell‟ambito di VirtuE, 
sono state fissate delle regole per lo scambio. La transazione si sostanzia in 
un‟operazione in due fasi: 
1. Ricerca e selezione 
2. Ordine 
Dato che il piano di produzione per la realizzazione di un prodotto complesso può 
essere molto articolato, ramificandosi in diverse alternative, e richiedere un numero 
elevato di transazioni tra i soggetti del network, D‟Atri e Motro inseriscono il concetto 
di ottimizzazione dei piani, onde poter identificare il piano preferibile che minimizza il 
numero di transazioni. A completamento di questo modello gli autori definiscono anche 
una serie di indicatori di prestazione per quantificare il risultato dell‟impresa virtuale, e 
alcune regole costituzionali tese a definire i vincoli comportamentali cui i membri del 
network devono sottostare. Tali regole consentono di impostare imprese virtuali di volta 
in volta diverse e tarate in modo da rispondere al meglio alle diverse opportunità di 
business. 
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3. Impresa virtuale e “minori” dimensioni 
Tra le forme di cooperazione tra PMI che sono state elaborate dalla teoria 
dell‟organizzazione aziendale, quella dell‟impresa virtuale risulta essere particolarmente 
interessante; in termini generali un‟impresa virtuale è “…una rete temporanea di 
imprese (tipicamente di piccole o medie dimensioni) che, a seguito di un‟opportunità di 
business presente o ipotetica sul mercato, si collegano e cooperano, utilizzando una 
tecnologia innovativa per la gestione delle informazioni e delle comunicazioni, 
fintantoché l‟opportunità permane. Al raggiungimento degli obiettivi (o al momento in 
cui essi si dovessero rivelare irraggiungibili) il network si disintegra e le singole 
imprese tornano ad operare seguendo i propri movimenti particolari.”26  
Questo modo di cooperare favorisce l‟unione opportunistica di aziende specializzate sul 
proprio core business (tipico, per esempio, delle aziende di un distretto industriale), le 
quali, aderendo all‟impresa virtuale, riescono a garantirsi la flessibilità necessaria per 
sopravvivere sul mercato. Alla base di questa modalità di cooperazione c‟è il principio 
del “plug and run” (collegati e vai); le aziende si collegano tra loro secondo modalità 
diverse di volta in volta e, una volta esaurito il business, si scollegano e si riaggregano 
per dar vita ad una nuova impresa virtuale. Questo principio permette all‟ impresa 
virtuale di riconfigurare la propria struttura secondo le mutate esigenze, scollegando i 
moduli (ossia le imprese) che non sono più interessate a continuare l‟attività nell‟ambito 
della virtual enterprise e aggregandone di nuovi. La leadership all‟interno della virtual 
enterprise non è fissa, di volta in volta viene assunta dal partner che assume maggiore 
potere grazie alla sua capacità di gestione delle contingenze critiche. Il ricorso spinto 
alla tecnologia
27
 è essenziale per la definizione stessa dell‟impresa virtuale; a causa 
della lontananza geografica tra le imprese e data la rapidità con cui un‟impresa virtuale 
nasce, si evolve e si disgrega, è necessaria una elevata capacità di comunicare e gestire 
le informazioni in modo evoluto. L‟impresa virtuale può essere considerata una forma 
organizzativa, orientata alle piccole e medie imprese, più evoluta rispetto alla forma del 
distretto industriale
28
, in quanto i vincoli geografici dei distretti industriali possono 
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industriale.  
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essere superati ricorrendo alle nuove tecnologie di informazione e comunicazione. Il 
ricorso a tali tecnologie oltre a ridurre i vincoli spaziali abbatte drasticamente anche i 
vincoli di tempo rendendo lo scambio di informazioni tra i partner della VE
29
 molto più 
rapido. Come già accennato l‟organizzazione virtuale consente alle aziende che vi 
prendono parte, di restare focalizzate sulle proprie core activities  e, allo stesso tempo, 
di essere sufficientemente flessibili da poter cogliere le nuove opportunità di business. 
Inoltre, data la facilità con cui un‟impresa virtuale nasce, si può supporre che una stessa 
azienda possa far parte contemporaneamente di più VE nel tempo e che quindi possa 
offrire prodotti diversi mantenendo però una struttura produttiva piuttosto rigida. Dato 
che l‟impresa virtuale nasce con l‟obiettivo di perseguire un‟opportunità di business e 
raggiunto tale obiettivo si disgrega, essa adotta una struttura organizzativa leggera e 
piatta fondata su interazioni informali e non gerarchiche; una conseguenza di questo 
fatto è la scarsa necessità di costituire degli organi di coordinamento, l‟adozione di 
sistemi di regolazione procedurale e il progressivo sfumare dei confini organizzativi 
tradizionali. L‟ambiente esterno interagisce con la virtual enterprise come se fosse 
un‟entità unica in quanto la VE si comporta come tale. Gli studi finora compiuti hanno 
permesso di individuare alcune caratteristiche comuni nelle VE.
30
 
 Cooperazione guidata dal mercato. Il network nasce per sfruttare una specifica 
opportunità di business 
 Complementarietà. Ognuno dei partner eccelle in una o più parti della catena del 
valore della VE, in quanto dispone di conoscenze o capacità critiche sviluppate 
nel corso della propria attività al di fuori del network. Tutti i partner generano 
valore per il cliente finale in modo diretto o indiretto. 
 Partecipazione dinamica. Tutte le imprese sono libere di collegarsi e di creare 
una rete e di disconnettersi da essa; data la facilità con cui è possibile farlo è 
importante creare delle soluzioni di back-up, ossia cercare di trovare delle 
imprese che siano in grado di rimpiazzare la fuoriuscita dal network di uno dei 
partecipanti.  
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 Indipendenza legale ed economica dai partners. Non esistono accordi di 
collaborazione strategica fra le imprese che costituiscono la VE, ma soprattutto 
molto spesso non esiste un‟azienda focale all‟interno della virtual enterprise. 
Questo consente di mantenere una struttura organizzativa adattabile alle 
esigenze contingenti e di affidare la responsabilità per un certo tipo di prodotto 
al partner che ha le maggiori competenze per realizzarlo. 
 Condivisione di risorse ed integrazione dei processi. Le imprese cooperano in 
modo integrato condividendo i loro processi e le proprie risorse ed informazioni. 
 Temporaneità. Il ricorso a questa forma organizzativa è orientato al breve medio 
termine; una volta esaurita l‟opportunità di business per la quale è stata costituita 
la VE si disgrega e le aziende che l‟hanno costituita possono riaggregarsi in una 
nuova rete o proseguire l‟attività individuale. 
 Intensità tecnologica. Le VE a causa della loro struttura minimale, necessitano 
di scambi informativi frequenti per poter coordinare in modo efficace l‟azione 
cooperativa. Va ricordato che mentre l‟azienda aderisce ad un‟impresa virtuale 
non interrompe la propria attività autonoma e quindi i partner della VE devono 
essere in grado di gestire i flussi di informazioni generati dall‟attività 
cooperativa tenendoli separati da quelli dell‟attività ordinaria. 
4. Le configurazioni cooperative simili all’impresa virtuale 
Tra le molteplici forme di cooperazione tra imprese, ve ne sono alcune che per alcuni 
aspetti assomigliano molto all‟impresa virtuale, da un punto di vista organizzativo.  
 L’impresa estesa. Questa forma di cooperazione si presenta come una rete (o 
costellazione) di piccole e medie imprese costituita intorno ad un‟organizzazione 
focale più grande. Le PMI della costellazione costituiscono la supply chain 
dell‟azienda più grande; questa forma di cooperazione è una rete stabile fondata 
su accordi contrattuali piuttosto rigidi tra le imprese i quali, generalmente, 
concentrano il potere nelle mani dell‟impresa focale. Quest‟ultima, per poter 
controllare e coordinare al meglio il lavoro del network si avvale di strumenti 
informatici piuttosto avanzati (non sempre disponibili per le PMI della rete di 
fornitura), come i sistemi EDI (electronic data interchange). Spesso tra le piccole 
imprese della costellazione vi sono alcune aziende spin-off dell‟azienda focale 
 21 
 
che gestiscono in outsourcing parte delle attività interne della focale. Le affinità 
dell‟impresa estesa con la VE sono per lo più riconducibili ad un uso pervasivo 
delle tecnologie informatiche, mentre le differenze sono molto più acute, in 
quanto nella VE l‟accordo di cooperazione è meno vincolante tra le parti . 
 L’adhocrazia. Secondo la definizione datane da Bodega31 “l‟adhocrazia è una 
configurazione che suddivide l‟organizzazione in costellazioni di lavoro con un 
decentramento selettivo del potere e con la possibilità di realizzare il 
coordinamento orizzontale, intra e intercostellazione, ricorrendo all‟adattamento 
reciproco”. In questa forma organizzativa esiste sempre e comunque un organo 
sovraordinato che indirizza le attività delle diverse costellazioni e che ne 
coordina lo svolgimento. L‟adhocrazia presenta una similitudine con l‟impresa 
virtuale; essa infatti è un modello organizzativo teso a coordinare il lavoro delle 
diverse costellazioni all‟interno di un‟azienda, mentre la VE è un modello 
(adhocratico) per la cooperazione tra imprese diverse. La differenza 
fondamentale è che nell‟impresa virtuale non esiste alcun organo superiore cui 
venga demandata la responsabilità di indirizzare il lavoro della stessa.  
 I progetti tra imprese. Questa forma di cooperazione è largamente utilizzata 
dalle imprese quando devono essere avviate attività altamente complesse ed 
incerte. Le aziende cooperano in base ad accordi formali che definiscono in 
maniera estremamente dettagliata le diverse attività che devono essere svolte e la 
responsabilità e l‟autorità delle parti coinvolte rispetto a ciascuna di tali attività. 
Come nel caso delle imprese virtuali, anche nei progetti tra aziende vi è un forte 
orientamento delle parti al conseguimento dello scopo per cui è nata la 
collaborazione; tuttavia, anche in questo caso, la maggiore rigidità e il maggior 
grado di dettaglio che predeterminano il risultato finale del progetto e le 
modalità di svolgimento delle attività, la durata prestabilita del progetto e del 
grado di coinvolgimento delle parti, rendono profondamente diversi tra loro i 
progetti tra imprese e le imprese virtuali.  
 I distretti digitali. I distretti digitali sono l‟estensione dei distretti locali nel 
mondo virtuale; generalmente questa “continuazione” nel mondo virtuale 
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avviene tramite la creazione di portali o di mercati on-line cui hanno accesso 
solo le aziende del distretto. Con questa forma di cooperazione si cerca di 
fornire una serie di servizi in più alle imprese di un distretto industriale 
ottenendo un guadagno di efficienza ricorrendo all‟uso di strumenti informatici 
avanzati. Il distretto digitale è la forma di cooperazione che maggiormente si 
avvicina all‟impresa virtuale (osservando il grafico 1 si può notare che la linea 
del distretto digitale e quella della VE in molti tratti coincidono); va tuttavia 
ricordato che l‟elemento territoriale resta preponderante nella logica del distretto 
digitale mentre non costituisce in nessun modo un vincolo per l‟impresa virtuale.  
5. L’innovatività presunta dell’impresa virtuale 
In precedenza sono stati riportati alcuni dei contributi più significativi che sono stati 
proposti per cercare di definire cosa sia un‟impresa virtuale; in molti di questi contributi 
il tema centrale è quello dell‟innovatività del modello dell‟impresa virtuale in 
contrapposizione al modello industriale di origine fordista. Troppo spesso però queste 
ricerche sull‟impresa virtuale hanno cercato di persuadere della necessità e della 
desiderabilità di adottare questa configurazione organizzativa, piuttosto che dimostrarne 
l‟effettiva competitività e fattibilità. Inoltre, alcuni autori ritengono che il disordine 
definitorio relativo all‟impresa virtuale, renda difficile accettarla come modello di 
business. Inoltre molte teorie presentano l‟impresa virtuale come se fosse niente più che 
il risultato della sommatoria delle innovazioni manageriali più recenti come la time-
based competition, il business process reengineering, l‟outsourcing e la competizione; 
altri contributi hanno invece puntato maggiormente l‟attenzione sull‟innovatività 
dell‟impresa virtuale come risultato dell‟applicazione massiccia e pervasiva delle nuove 
tecnologie informatiche e degli strumenti internet-based. La presunta innovatività 
dell‟impresa virtuale viene anche sostenuta e giustificata facendo riferimento ad alcuni 
vantaggi di tipo organizzativo che essa è in grado di fornire. 
5.1 I vantaggi organizzativi dell’impresa virtuale 
Il primo e più importante vantaggio organizzativo riconosciuto all‟impresa virtuale è 
quello di permettere alle PMI che la costituiscono di focalizzarsi sulle proprie attività e 
processi critici, integrandosi a monte e a valle della catena del valore con i partner della 
VE. Come si è già detto questo fatto aumenta la flessibilità del singolo partner (che può 
accedere a nuovi mercati prima inaccessibili) e gli permettere di instaurare una serie di 
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relazioni orizzontali con gli altri partners che consentono all‟ azienda di accedere a 
risorse e competenze funzionali al rafforzamento delle proprie conoscenze e capacità  
chiave (cooperative learning
32
). Una seconda categoria di vantaggi è quella relativa alla 
riduzione dei costi di transazione relativi al reperimento di informazioni e imputabile, in 
prima analisi, all‟adozione di strumenti informatici avanzati per la condivisione delle 
informazioni critiche con tutti i partners e con i soggetti esterni alla VE. Il ricorso alla 
configurazione di impresa virtuale sembrerebbe rendere efficiente anche la scelta del 
quasi-mercato
33
; se infatti considerassimo la VE come una catena del valore temporanea 
che si instaura nell‟ambito di una più ampia comunità di imprese, è possibile 




 Riduzione dell’opportunismo. Nell‟ambito di una VE, già a partire dalla sua 
fase costitutiva, si dovrebbe sviluppare un clima di fiducia reciproca tra i 
partners tale da ridurre considerevolmente l‟eventualità di adottare simili 
comportamenti; va poi tenuto conto che gli ambienti in cui generalmente si 
incontrano le imprese che daranno vita alla VE, sono i cosiddetti e-marketplace 
B2B
35
 evoluti (e-marketplace business to business), nei quali le informazioni 
circolano piuttosto velocemente e che quindi un comportamento opportunistico 
da parte di un impresa potrebbe risultare penalizzante per il prosieguo delle sue 
attività con gli altri attori dell‟e-marketplace. 
 Riduzione dell’incertezza. L‟incertezza derivante dalle relazioni dell‟impresa 
virtuale con l‟ambiente esterno non può essere ridotta in modo rilevante; tuttavia  
il grado di incertezza relativo alla collaborazione con altre imprese si può ridurre 
notevolmente dato che ogni partner vede, nel successo dell‟impresa virtuale, un 
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 Cooperative learning è una modalità di apprendimento che si basa sull'interazione all'interno di un gruppo di allievi. Secondo 
alcuni autori, nella cooperazione ciascun componente del gruppo esegue un compito specifico, mentre nella collaborazione ognuno 
lavora su tutte le parti del compito complessivo. La cooperazione è una situazione in cui gli attori con ruoli e funzioni, meglio 
definiti rispetto alla collaborazione, lavorano per uno stesso obiettivo; per esempio, costruire un testo a più mani.  
In generale, in rete le attività propriamente cooperative risultano più difficili di quelle collaborative poiché richiedono decisioni già 
assunte (ad esempio la scelta del tema del progetto, individuazione di un coordinatore, ecc.), definizione dei ruoli e strume nti 
tecnologici più strutturati: aspetti che, per essere decisi totalmente in rete, comportano un notevole numero di interazioni. 
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 Il quasi mercato è struttura ibrida di gestione delle transazioni, che innesta dentro un sistema chiuso le dinamiche tipiche del 
mercato (ad esempio, nelle aziende con struttura divisionale, le singole divisioni competono per l‟allocazione delle risorse 
finanziarie disponibili).  
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 Un e-Marketplace business-to-business (B2B e-Market) rappresenta un luogo di incontro tra molti compratori e molti venditori. 
Costituisce un'arena su Internet dove un intermediario affidabile offre nuove opportunità commerciali e funzioni aziendali 




successo individuale. Fatta questa considerazione, le aziende partner sono 
portate a concentrarsi sulle proprie attività focali cercando di realizzarle con la 
massima efficacia ed efficienza. Un ulteriore causa di incertezza può derivare 
dalla possibilità, che ha ogni partner, di disconnettersi in qualunque momento 
dalla VE; l‟incertezza derivante da un simile comportamento si riduce 
notevolmente se si suppone che nell‟ambiente dove si è costituita l‟impresa 
virtuale esistano anche altre aziende, simili a quella che si è disconnessa, pronte 
a subentrare. 
 La razionalità limitata. Il problema della razionalità limitata è viene risolto con 
efficacia dalla Virtual Enterprise, ricorrendo a processi decisionali distribuiti; di 
volta in volta le decisioni e le scelte relative alla realizzazione di un prodotto o 
di un servizio vengono prese dal o dai partner che hanno la maggiore esperienza 
e competenza. Così facendo si evita il ricorso ad un processo decisionale unico e 
rigido che mal si adatterebbe a fronteggiare variazioni improvvise 
dell‟opportunità di business per la quale la VE è stata costituita. 
 La trasparenza informativa. Le aziende che collaborano nell‟ambito della VE 
sono tutte interessate al conseguimento degli obiettivi comuni; questo fatto è di 
per se sufficiente a stimolare uno scambio costante di tutte le informazioni 
strumentali a tale scopo. Non va dimenticato però che i partner continuano ad 
operare come organizzazioni indipendenti anche al di fuori della VE e questo 
può limitare la quantità e la qualità delle informazioni che vengono scambiate. 
 I costi di agenzia.36 Il problema dei costi di agenzia, in un‟ impresa costituita da 
altre imprese indipendenti sia dal punta di vista giuridico sia dal punto di vista 
economico, è una complicazione da non sottovalutare. Tuttavia, il forte 
orientamento al risultato che spinge le aziende partner a voler aderire ad un tipo 
di organizzazione come la VE, dovrebbe essere di per sé sufficiente a guidare e 
rendere coerenti i comportamenti di tutti. Va aggiunto che, data la spiccata 
propensione dei partner delle imprese virtuali ad utilizzare sistemi di gestione 
del flusso di lavoro altamente informatizzati, vi è un‟ampia possibilità di 
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 I costi di agenzia sono i costi che un‟ impresa deve sostenere quando i singoli individui (in questo caso le aziende partner)  
agiscono perseguendo il proprio interesse personale anziché gli obiettivi aziendali.  
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monitoraggio e controllo dell‟utilizzo delle risorse della VE da parte dei singoli 
partner e questo contribuisce ulteriormente alla riduzione dei costi di agenzia. 
Altre teorie organizzative sono state prese in considerazione per cercare di giustificare 
l‟impresa virtuale, una di questa è la cosiddetta “teoria della dipendenza dalle risorse” 37 
elaborata da Pfeffer e Salancik
38
. Vista in questi termini la VE permette ai partner di 
esercitare, temporaneamente, un controllo su alcune risorse critiche attraverso la 
creazione di legami di cooperazione con altre imprese. Un approccio basato su questa 
teoria però dovrebbe favorire lo sviluppo di rapporti di cooperazione che consentano ai 
singoli partner di accedere ad alcune risorse critiche per un periodo di tempo che vada 
ben al di là della durata dell‟opportunità di business per la quale viene costituita la VE. 
L‟impresa virtuale, invece, consente di accedere ad un numero potenzialmente molto 
elevato di conoscenze e di competenze critiche per un periodo di tempo estremamente 
limitato. 
5.2 Un quadro di riferimento teorico per l’impresa virtuale. 
Le diverse teorie organizzative sulla base delle quali molti ricercatori hanno cercato di 
modellare una teoria dell‟impresa virtuale hanno spesso un vizio di fondo e cioè quello 
di sottolineare solo i contributi positivi derivanti dal ricorso all‟impresa virtuale, 
glissando invece sulle criticità. In sostanza le diverse teorie dell‟organizzazione 
vengono piegate per cercare di “vendere” l‟impresa virtuale come soluzione 
organizzativa i cui benefici sono superiori ai difetti, e per far credere che il mutato 
contesto ambientale renda necessaria questa forma di collaborazione tra imprese. I 
contributi sulla VE che si sono succeduti fino ad oggi ne sottolineano due aspetti: 
 L‟innovatività dell‟impresa virtuale. 
 La desiderabilità dell‟adozione di questa forma organizzativa. 
                                                   
37
 “La teoria della dipendenza dalle risorse sostiene che le organizzazioni cercano di minimizzare la loro dipendenza da altre 
organizzazioni riguardo all‟acquisizione di risorse importanti e di influenzare l‟ambiente per ottenere la disponibilità di tali risorse. 
Le organizzazioni raggiungono quindi il successo lottando per la propria indipendenza e autonomia. Se minacciate da una 
dipendenza più elevata, le organizzazioni imporranno il controllo sulle risorse esterne per minimizzare tale dipendenza. La teoria 
della dipendenza dalle risorse afferma che le organizzazioni non vogliono divenire vulnerabili nei confronti di altre organizzazioni, 
per gli effetti negativi che ciò avrebbe sulle performance.”  
Tratto da : Daft Richard L. , “Organizzazione aziendale”, Capitolo 5. Edizione italiana a cura di Daniele Boldizzoni e Raoul C.D. 
Nacamulli, Edizioni Apogeo, Milano, 2004. 
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 Pfeffer J., Salancick G.R., 1978, The external control of organizations, Harper & Row, New York. Il testo è disponibile per la 
consultazione on-line sul sito web: http://books.google.it/books 
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Tali contributi sostengono che l‟innovatività risieda nell‟adozione di strumenti 
informatici e manageriali innovativi, mentre la desiderabilità viene fatta risalire alla 
(presunta) capacità della VE di superare, in tutto o in parte, i problemi ricorrenti nella 
teoria dell‟organizzazione e che queste due caratteristiche siano strettamente 
interconnesse tra loro. Nello specifico quest‟ultima affermazione è particolarmente 
debole e presta il fianco a numerose critiche; infatti un fenomeno innovativo non è 
sempre desiderabile e ciò che può essere desiderabile non necessariamente è innovativo. 
Secondo Barbini per spiegare il fenomeno della VE è importante distinguere questi suoi 
dettagli caratterizzanti escludendo però l‟aspetto della desiderabilità, perché 
scientificamente non determinabile e frutto del giudizio di ciascun individuo. L‟analisi 
di Barbini, in primo luogo, evidenzia il fatto che anche un fenomeno caratterizzato da 
forme organizzative, informatiche e manageriali innovative non genera in automatico un 
prodotto o un servizio innovativo. Secondariamente Barbini fa risaltare l‟impossibilità 
di circoscrivere il fenomeno VE nell‟ambito di un'unica teoria organizzativa e che, per 
tanto, le diverse teorie devono essere prese in considerate sulla base della loro visione 
del mondo prevalente. Nella sua analisi delle VE Barbini adotta il “quadro delle 
concezioni di organizzazione” proposto da Maggi39, il quale definisce tre orientamenti 
principali nello studio dell‟organizzazione: 
 L’orientamento del sistema predeterminato rispetto a i soggetti. Questo 
orientamento si basa sulla visione dell‟organizzazione come un sistema reificato 
separato dai soggetti che ne fanno parte e sulla razionalità assoluta di chi 
progetta l‟organizzazione. Questa infatti viene progettata e guidata in base agli 
obiettivi che da essa devono essere conseguiti. Questo orientamento ha una 
duplice caratterizzazione: il sistema predeterminato meccanico e quello 
organico. La prima delle due varianti vede l‟organizzazione come un sistema 
chiuso e stabile mentre la seconda è paragonabile ad un organismo vivente che 
opera nel proprio ambiente di riferimento adattandosi alle sue mutevoli 
caratteristiche. A questo orientamento si allineano le teorie che propongono 
l‟impresa virtuale come una scelta razionale dei partecipanti; queste proposte 
vedono la nascita del network di imprese come una strategia deliberata dal 
management di ciascuna dopo un‟analisi economica e strategica e dopo un 
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 Maggi B., 1990, Razionalità e benessere. Studio interdisciplinare dell‟organizzazione, Etas libri, Milano; Maggi B., 2003, De 
l‟agir organisationnel. Un point de vue sur le travail, le bien-être, l‟apprentissage, òctares éditions, Toulouse. 
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articolata negoziazione dell‟accordo di collaborazione. In questa fase definitoria 
vengono stabiliti gli obiettivi e le modalità per raggiungerli, vengono 
formalizzate le modalità di comunicazione e le responsabilità per la 
realizzazione delle singole parti del prodotto/servizio. Le teorie che descrivono 
la VE in questi termini sono quelle prevalenti e sono  di origine prevalentemente 
aziendalistica (analisi costo benefici della partecipazione alla VE in relazione 
alla strategia e alla politica dell‟azienda partner in quel determinato periodo) ed 
ingegneristica (analisi orientata, per lo più, alla progettazione della cooperazione 
e dell‟utilizzo dei nuovi sistemi informatici). Questo approccio, focalizzandosi 
sulla pianificazione iniziale e sulla rigorosa suddivisione dei ruoli e dei compiti 
tra i partner della VE e sulle modalità di comunicazione attraverso sistemi 
informativi basati su artefatti tecnologici avanzati, rende l‟impresa virtuale 
molto simile ad altre forme organizzative di cooperazione tra aziende, senza 
sottolineare la sua peculiarità che è quella di essere l‟unica forma organizzativa 
in grado di cogliere rapidamente le nuove opportunità di business offerte dal 
mercato. Una progettazione iniziale eccessivamente rigorosa e dettagliata 
richiede uno sforzo notevole sia in termini di tempo sia in termini di energie 
(entrambe sono risorse di cui spesso le PMI non dispongono). In quest‟ottica 
quindi non è possibile determinare una superiorità del modello della VE rispetto 
ad altre forme di collaborazione e quindi i fautori di questa linea di pensiero 
spesso esaltano la maggiore desiderabilità etica sociale ed economica della VE 
rispetto ad altre forme di cooperazione. 
 L’orientamento del sistema prodotto dalle interazioni dei soggetti agenti. 
Questo orientamento si fonda sull‟assunto che la realtà sia una costruzione 
sociale e che i soggetti agiscono in modo ambiguo ed irrazionale. Le teorie che 
seguono questo tipo di orientamento, escludono dalla propria analisi la fase 
progettuale concentrandosi invece sullo studio dell‟azione organizzata posta in  
essere; questo studio serve ad evidenziare i comportamenti tipici degli attori e 
tutto ciò a cui essi attribuiscono un significato particolare, per definire un 
sistema oggettivato. Un approccio di questo tipo è alla base delle teorie che 
vedono la VE come una tipo di organizzazione “involontaria”. Secondo questo 
orientamento, in altre parole, le imprese operano senza alcuna consapevolezza di 
essere parte integrante di un network e solo quando la collaborazione è finita o è 
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in corso da molto tempo è possibile, per un osservatore esterno, rilevare le 
interazioni avvenute tra le aziende e, eventualmente,  aggregarle in un costrutto 
detto impresa virtuale. In quest‟ottica l‟impresa virtuale non è altro che una serie 
di comportamenti tipici di interazione tra imprese che, se  si istituzionalizzano, 
ottengono legittimazione e riconoscimento in campo organizzativo. La 
cooperazione non è progettata o intenzionale ma è frutto di un successivo sense-
making delle interazioni passate. Vista in questi termini la VE è un‟espressione 
organizzativa di cooperazione che si aggiunge a quelle esistenti e che permette 
all‟osservatore esterno, di interpretare i fenomeni avvenuti. 
 L’orientamento del processo di azioni e decisioni. Il terzo orientamento che 
Maggi distingue, interpreta le organizzazioni come un processo di azioni e 
decisioni. Questo orientamento ritiene che il comportamento umano sia un 
comportamento a razionalità limitata, fisiologicamente non del tutto coerente 
con gli obiettivi prefissati. In questo senso un‟organizzazione non è altro che un 
insieme di comportamenti di azioni e di scelte che evolve sia nelle sue 
componenti sia negli obiettivi. Barbini nel suo contributo sulle imprese virtuali 
si allinea a questo terzo orientamento presentando la VE come una 
“…configurazione cooperativa fra imprese originata da un processo 
cooperativo”40. Questa definizione di impresa virtuale si basa su un assunto 
fondamentale e cioè che ciascuna azienda, in base a propri interessi personali, 
sia interessata a sfruttare una nuova opportunità di business che però richiede 
uno sforzo nettamente superiore alle proprie capacità individuali. Cooperare 
diviene indispensabile per cogliere questa opportunità e questo innesca un 
processo di ricerca di aziende partner le quali si aggregano perché comprendono 
che l‟opportunità di business che si prospetta loro è coerente con i propri scopi 
individuali. L‟azione cooperativa deve essere coordinata perché sia efficace e 
per essere coordinata, ogni partner deve essere a conoscenza, oltre che delle 
proprie azioni, anche di quelle delle altre imprese. Una prima regolazione tra le 
parti, tesa a ottenere il coordinamento dell‟azione, avviene nella fase costitutiva 
dell‟impresa virtuale  per ottenere un ordine preliminare nella coordinazione tra 
la aziende, ma non si esaurisce con la costituzione della VE; quella della 
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regolazione delle azioni e dei comportamenti è una fase che accompagna tutta 
l‟attività dell‟impresa virtuale  migliorando costantemente il coordinamento tra i 
partner. Le azioni dei partner non sono predeterminate ma preordinate; si 
definiscono le regole di comportamento non le azioni; inoltre le regole possono 
essere migliorate o cambiate del tutto se nel tempo ve ne dovesse essere la 
necessità. Ciò che impedisce la predeterminazione delle azioni è la sopracitata 
limita razionalità dei soggetti che impedisce loro di mantenere un 
comportamento completamente coerente ma, allo stesso tempo, permette di 
apprezzare l‟intenzionalità e la progettualità degli stessi soggetti che, 
comprendendo le dinamiche principali della cooperazione, cercano di 
indirizzarne l‟azione.  
Tutte le teorie che presentano l‟impresa virtuale come una nuova modalità di 
cooperazione emergente, ne sottolineano l‟innovatività presentandola come uno 
strumento in più, in mano all‟osservatore per poter catalogare e definire le forme di 
cooperazione tra le aziende. In questo modo possono essere anche meglio spiegate e 
definite le forme di collaborazione che non rientrano negli schemi tradizionali. In 
ambito aziendale infatti una nuova forma organizzativa diviene rilevante solo quando 
diventa oggetto di comportamenti di isomorfismo istituzionale
41
.  
La proposta teorica di Barbini vede la VE come uno strumento di cooperazione  più 
dinamico rispetto a quelli del passato, perché, per sua natura, l‟impresa virtuale non 
limita con regole predeterminate il processo di coordinamento delle aziende e perché, in 
ogni momento, la sua struttura organizzativa può essere riconfigurata in base alle mutate 
condizioni dell‟opportunità di business per la quale è stata costituita e in base all‟entrata 
e all‟uscita dalla VE dei diversi partner. In altre parole le scelte iniziali che vengono 
fatte dai partner al momento della costituzione dell‟impresa virtuale, non vincolano in 
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 “Il concetto di isomorfismo organizzativo è stato introdotto da Meyer e Rowan nel 1977 nell‟ambito della teoria 
neoistituzionalista. Tale concetto indica i processi attraverso i quali organizzazioni dello stesso tipo (università, ospedali,…) 
tendono ad assomigliare sempre più tra loro adottando strutture, strategie e processi simili. Meyer e Rowan osservano che in 
generale le organizzazioni operano in un contesto altamente istituzionalizzato, che stabilisce normative e criteri di razionalità ai 
quali le organizzazioni devono adeguarsi per potere essere giudicate efficienti. Il problema è studiare le pressioni che le istituzioni 
esercitano sulle organizzazioni affinché si adeguino ai criteri di razionalità prevalenti, cioè vedere come si sviluppano i processi di 
isomorfismo. I processi di isomorfismo sono dovuti alla creazione dei così detti miti razionalizzati, vale a dire regole che non si 
basano su prove empiriche ottenute con metodo scientifico ma che sono legittimate dalla convinzione di essere efficaci. Le 
organizzazioni tendono a conformarsi a questi criteri. Lo studio dei processi di isomorfismo è stato approfondito da Powell e 
DiMaggio. I due autori introducono il concetto di campo organizzativo, cioè un insieme di diversi tipi di organizzazioni e soggetti 
che producono influenze reciproche sul campo. Tutti gli elementi appartenenti al campo organizzativo sono allo stesso tempo 
oggetto e soggetto delle pressioni che si producono sul campo e l‟isomorfismo è il risultato di queste pressioni reciproche”.      
Tratto da :”L‟Isomorfismo organizzativo. Conferme e confutazioni. Di Maria Grazia Guglielmi” Disponibile per consultazione su 
http://w3.uniroma1.it.  
Sul tema anche : Richard L. Daft, “Organizzazione aziendale” Capitolo 5, edizione italiana a cura di Daniele Boldizzoni e Raoul 
C.D. Nacamulli, Edizioni Apogeo, Milano, 2004. 
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modo stringente le scelte future come avverrebbe quando si creano forme di 
collaborazione fondate su accordi contrattuali formali. La dinamicità del processo di 
regolazione dell‟impresa virtuale costituisce la sua vera innovatività rispetto alle altre 
forme di cooperazione tra imprese. In base al “quadro delle concezioni di 
organizzazione” di Maggi, per cercare di rendere maggiormente chiare similitudini e 
differenze tra le diverse forme di cooperazione tra imprese, Barbini identifica una serie 
di elementi che caratterizzano tutte le forme di collaborazione; a questo scopo l‟autore 
non prende in considerazione l‟adhocrazia in quanto essa è una forma di cooperazione 
tra le varie costellazioni interne di una singola azienda; questo dettaglio rende il 
modello adhocratico non utilizzabile per il coordinamento tra aziende diverse. Il 
confronto è stato quindi fatto esaminando solo l‟impresa virtuale, l‟impresa estesa, il 
distretto digitale e i progetti tra le imprese le cui caratteristiche salienti sono già state 
descritte. Gli elementi che Barbini prende in considerazione per il confronto tra i diversi 
modelli di cooperazione interaziendale sono: 
- Ampiezza della collaborazione: 1= pochi membri; 5= molti membri 
- Durata: 1= definita; 5= indefinita 
- Regolazione della partecipazione: 1= formalizzata; 5= procedurale 
- Struttura informativa: 1= Sistema integrato; 5= network lasco per scambio dati 
- Formalizzazione delle attività: 1= formale; 5= informale 
- Partecipazione: 1= statica; 5= dinamica 
- Autonomia dei partecipanti: 1= processo decisionale centralizzato; 5= quasi 
indipendenza 
- Localizzazione geografica delle imprese: 1= localizzata; 5= ampio raggio 
- Indipendenza economico-legale: 1= dipendenza; 5= quasi indipendenza 
La tabella ed il grafico sottostanti aiutano a capire che se si adottasse un ottica di 
osservazione che privilegia gli aspetti di progettazione e predeterminazione dell‟impresa 
virtuale, essa non risulterebbe molto diversa dalle altre forme di collaborazione tra 
imprese già esistenti. Invece la proposta teorica fatta da Barbini, sulla base di quello che 
Maggi definisce l‟orientamento del processo di azioni e decisioni, risulta maggiormente 
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efficace se si considerano i risultati della tabella e riportati nel grafico; in particolare 
tutte le scelte relative alla composizione della rete di imprese, alla regolazione della 
cooperazione e alla partecipazione dei partner all‟impresa virtuale, non sono vincolate 
né da processi negoziali rigidi e formalizzati né da investimenti in infrastrutture né da 
organi di coordinamento o da regole contrattuali. 
Impresa virtuale Impresa estesa Progetti Distretto Digitale
Ampiezza 4 1 2 3
Durata 5 5 2 5
Regolazione Della Partecipazione 4 1 2 4
Struttura Informativa 3 1 4 3
Formalizzazione Attività 4 2 4 4
Partecipazione 5 2 2 4
Autonomia 4 1 3 4
Localizzazione 4 2 3 2
Indipendenza Economico-Legale 5 1 4 5









6. Il ruolo dell’informatica 
Il ricorso a strumenti ed artefatti informatici avanzati è uno degli elementi ricorrenti in 
tutte le teorie organizzative relative all‟impresa virtuale; ciò che cambia da una visione 
all‟altra, è il ruolo che in essa l‟informatica gioca. Alcuni ricercatori vedono nell‟uso 
pervasivo degli strumenti di information and communication technology (ICT) un 
fattore abilitante del cambiamento organizzativo, imposto alle imprese dalle mutate 
condizioni del loro ambiente di riferimento; altri invece ritengono che tali strumenti 
siano il fulcro del cambiamento nel modo di fare business da parte delle imprese. In 
linea generale vi è un sostanziale accordo in letteratura nell‟identificare tre sistemi 
informatici  essenziali per realizzare un‟impresa virtuale: 
 I Database management systems (DBMS) 
 I sistemi informatici basati su standard di rete (o internet-based) 
 I sistemi per la gestione ed il coordinamento del flusso di lavoro o workflow 
management systems (WfMS) 
I DBMS servono a rendere possibile lo scambio di informazioni tra le diverse aziende 
che costituiscono la VE, agevolando le transazioni tra i partner; nei fatti questo 
strumento trova già una larga applicazione anche al di fuori delle imprese virtuali, basta 
pensare ai sistemi di scambio di informazioni che alcune aziende sfruttano per 
collaborare con i propri fornitori a monte della propria supply chain e con i clienti finali 
a valle della stessa. Il DBMS è uno strumento il cui utilizzo è ormai consolidato ma che 
viene tenuto in massima considerazione nell‟ambito delle VE. 
I sistemi informatici internet-based permettono di collegare in tempo reale i sistemi 
informativi di due o più aziende garantendo, a chi vi ha accesso, di disporre da 
qualunque luogo dotato di una connessione internet e in qualunque momento, di tutte le 
informazioni presenti in quei sistemi informativi.  
Infine i WfMS sono quella categoria di strumenti informatici che consentono di 
interfacciare tra loro e coordinare tutti i processi messi in atto da i partner dell‟impresa 
virtuale (ad esempio la gestione degli ordini dei clienti). Un uso corretto di questi tre 
sistemi rende possibile una cooperazione più efficace, più efficiente ma soprattutto più 
rapida. Infatti, se la capacità di scambiare rapidamente le informazioni all‟interno delle 
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aziende è diventato oggi un requisito essenziale per la loro competitività, tale requisito è 
richiesto ancora di più alle aziende che cooperano nell‟ambito di un‟impresa virtuale.  
6.1 Il problema dell’integrazione dei dati 
Oggi l‟attenzione degli informatici è rivolta maggiormente a mettere in condizione di 
interfacciarsi i sistemi informativi di aziende diverse, ma il problema dello scambio di 
informazioni è stato (ed è tutt‟oggi) un tema centrale della ricerca informatica; il 
problema inizialmente riguardava la razionalizzazione e l‟armonizzazione dei sistemi 
informativi utilizzati nelle diverse aree funzionali delle imprese e i database da essi 
realizzati. Non esistendo un unico sistema informativo integrato, il problema più grande 
era quello di collegare le informazioni prodotte dai singoli sistemi (ognuno operante con 
proprie regole) in modo da ottenere un quadro di insieme che permettesse di operare 
scelte  più consapevoli. In passato uno dei problemi che veniva avvertito come 
potenzialmente molto pericoloso era quello della dispersione dei dati in molti piccoli 
archivi separati e non collegati. Si riteneva infatti che questa situazione avrebbe creato 
problemi in termini di : 
 Capacità informativa limitata, derivante dalla dispersione delle informazioni in 
diversi data base che non consentivano una visione di insieme agli utenti del 
sistema. 
 Duplicazione delle informazioni, derivante dal fatto che dipartimenti diversi 
raccoglievano lo stesso tipo di dati. 
 Disallineamento dei dati, derivante dal fatto che gli stessi dati raccolti da 
dipartimenti diversi spesso venivano aggiornati in tempi ed in modi diversi 
rendendo i medesimi inconsistenti. 
 Impossibilità di accesso contemporaneo alle informazioni da parte di più 
utenti, derivante da vincoli di natura tecnologica (principalmente l‟assenza di un 
sistema informativo unitario). 
Si può dire che oggi questi problemi siano stati superati anche grazie agli investimenti 
effettuati dalle aziende per dotarsi di sistemi informatici più avanzati, progettati 




Come già detto il focus oggi è passato dalle dinamiche intra-aziendali a quelle inter-
aziendali; per un‟azienda permettere l‟accesso ai propri dati ad un‟altra azienda 
concorrente (anche se momentaneamente si tratta di un partner con cui si coopera) è una 
questione abbastanza delicata. Esistono infatti informazioni che per la loro natura non si 
può o non si vuole rendere visibili ad operatori esterni all‟azienda e quindi occorre 
avere il massimo controllo del proprio sistema informativo, onde evitare intrusioni 
indesiderate che possono portare ad una perdita di dati sensibili o ad una loro 
involontaria diffusione. Per risolvere le problematiche di integrazione dei database di 




 Integrazione mediata 
Il primo approccio tende ad omogeneizzare sia lo schema sia la struttura dei dati di tutti 
database presenti; lo scopo è quello di rendere accessibile da un'unica interfaccia tutti i 
database, i quali risultano anche più semplici da consultare in quanto presentano una 
stessa organizzazione. Questo tipo di approccio ha un costo molto elevato sia in termini 
di tempo sia in termini di denaro, perché richiede la riorganizzazione, secondo uno 
schema unico di tutti i database presenti in azienda.  
Il consolidamento, invece, prevede la creazione di un unico nuovo database che 
contenga i dati rilevanti dei diversi database distribuiti in azienda e che funziona con 
uno schema  standardizzato per tutti i dati inseriti. Questa soluzione è, come la 
precedente, molto onerosa specie se si considerano le difficoltà di integrazione di dati 
provenienti da database che, fino al consolidamento, hanno operato con regole e 
strutture completamente diverse. 
Il terzo approccio è definito federazione in quanto si basa su accordi multilaterali che 
consentono ad ogni DBMS indipendente, di importare ed esportare dati da altri 
database. Attraverso un software apposito (i cosiddetti middleware
42
) i DBMS si 
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 Con il termine inglese middleware si intende un insieme di programmi informatici che fungono da intermediari tra diverse 
applicazioni. Sono spesso utilizzati come supporto per applicazioni distribuite complesse. I software utilizzati possono anche essere 
più di uno. L'utilizzo di uno strato software aggiuntivo, il middleware appunto, consente di ottenere un elevato livello di servizio pe r 
gli utenti, ed un elevato livello di astrazione per i programmatori. Inoltre, consente di facilitare la manutenzione, la stesura e 
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interfacciano tra loro e la base di dati risultante da questo scambio è detta federata. La 
federazione presenta il vantaggio di non essere particolarmente costosa per le aziende, 
le quali mantengono la possibilità di continuare a sviluppare autonomamente i loro 
database e in più hanno la possibilità di sfruttare una più ampia rete capillare di 
database. Un ulteriore vantaggio dato da questo tipo di approccio deriva dal fatto che, in 
ogni momento, possono inserirsi nuovi database da consultare. Va d‟altro canto tenuto 
conto che la negoziazione di un accordo di scambio di informazioni non è cosa semplice 
e che il database federato potrebbe derivare da una serie di relazioni incomplete tra 
database (un‟azienda potrebbe decidere, in fase di accordo, di non rendere disponibili 
tutti i suoi database o solo database incompleti) e quindi le informazioni da esso 
derivanti potrebbero non fornire un quadro esatto della situazione reale. 
 L‟integrazione mediata è l‟approccio più recente alla realizzazione di un database 
condiviso. In pratica si tratta di creare un‟interfaccia (middleware) tra l‟utente ed i 
diversi database; tale interfaccia gestisce i diversi database che restano organizzati e 
strutturati esattamente come sono. L‟utente ha la sensazione di interagire con un unico 
database in quanto l‟interfaccia agisce come un database virtuale. Una variante molto 
diffusa di questo approccio consiste nell‟adozione di un formato standard che funzioni 
da interfaccia tra i database locali e l‟ambiente di interazione. Uno di questi linguaggi è 
lo XML (extensible mark-up language). Ricorrere a questo tipo di soluzione presenta 
l‟innegabile vantaggio di non imporre modifiche nella gestione dei database delle 
singole imprese e di essere totalmente indipendente dal software su cui essi si basano. 
Di converso però, operando in ambiente XML, non sono possibili analisi complesse 
come quelle che si potrebbero eseguire interrogando direttamente il database originale e 
soprattutto resta irrisolto il problema della disomogeneità di organizzazione e struttura 
dei diversi database. 
6.2 L’integrazione dei dati nelle imprese virtuali 
Per quanto concerne il problema dell‟integrazione dei database delle aziende che 
cooperano nell‟ambito di un‟impresa virtuale, vi è nuovamente una contrapposizione tra 
filosofie di pensiero. Coloro che seguono l‟approccio della progettazione regolata 
dell‟impresa virtuale tendono a proporre come soluzioni per l‟integrazione dei dati, la 
standardizzazione o la federazione pianificata dei database. Secondo questo tipo di 
                                                                                                                                                     
l'integrazione di applicazioni. Tale ruolo è, per certi versi, un'evoluzione del ruolo del middleware, che in partenza era limitato a 
ricercare l'efficienza nel sistema. Fonte: http://it.wikipedia.org/wiki/Middleware 
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approccio all‟impresa virtuale, definire in modo dettagliato le procedure di integrazione 
dei dati da condividere con i singoli partner, è una fase critica che deve essere risolta al 
momento della progettazione della VE. 
Viceversa, la corrente di pensiero che vede l‟impresa virtuale come un fenomeno 
emergente affronta questo problema in modo meno formalizzato (se la VE è una 
cooperazione quasi involontaria tra le imprese allora è impossibile progettarne 
l‟integrazione dei database). Sempre secondo tale visione l‟integrazione può avvenire 
solo tramite accordi di federazione che, semplicemente, formalizzano il flusso di 
scambio di informazioni che già intercorre tra le imprese; quindi il sistema informativo 
della VE non è progettato e deriva direttamente dalla somma degli accordi effettuati dai 
singoli partecipanti. Seguendo l‟approccio indicato da Barbini la soluzione migliore è 
quella più rapida; l‟integrazione mediata da XML (o da linguaggi simili) è quella che 
consente, in modo rapido ed economico, di condividere i dati dei diversi DBMS. I 
partner iniziali dell‟impresa si accordano su un set minimo di regole e procedure per la 
condivisione e lo scambio di dati che verranno recepite nello schema di XML; queste 
regole però non devono essere fisse, devono poter essere cambiate o integrate da nuove 
in modo da rispondere al meglio ai cambiamenti.  
6.3 L’applicazione di tecnologie internet-based nelle imprese virtuali. 
I sistemi informatici internet-based consistono in un insieme di servizi e di standard 
aperti che regolano la connessione e lo scambio di informazioni tra due o più parti. 
Internet è una rete che si fonda sul valore della condivisione e lo scambio reciproco 
della conoscenza e si ritiene che questo valore abbia un impatto molto forte sulla cultura 
interna delle aziende che adottano soluzioni internet-based, oltre che, ovviamente, sul 
loro sistema informativo. Come già detto gli studiosi dell‟impresa virtuale sono 
d‟accordo nel ritenere che l‟uso di tecnologie basate su internet sia un requisito 
essenziale per la nascita e lo sviluppo della VE. Internet è infatti quello strumento che 
con i suoi protocolli consente l‟interoperabilità, anche tra piattaforme software e 
hardware molto diverse tra loro. Le aziende (anche al di fuori dei casi di partecipazione 
ad una virtual enterprise) stanno facendo sempre maggiore ricorso alla “rete delle reti” 
per cercare un nuovo sbocco sul mercato per i propri prodotti; tramite il web infatti, le 
imprese possono disporre di una vetrina permanente in grado di raggiungere, ad un 
costo contenuto, un numero sempre maggiore di potenziali clienti, ai quali vengono 
fornite informazioni sempre più dettagliate circa il prodotto offerto. Il commercio 
 37 
 
elettronico (e-commerce) in questo modo riesce a superare il trade-off esistente tra il 
numero di soggetti raggiungibili e la quantità e qualità delle informazioni sul prodotto 
che possono essere trasmesse, che penalizza altri canali mediatici. Va inoltre ricordato 
che il numero di soggetti che sono raggiungibili attraverso internet è in costante crescita 
e che costoro non sono solo dei potenziali clienti, ma, se opportunamente coinvolti, 
possono diventare anche importantissimi collaboratori per le aziende. 
Per le sue peculiarità internet è diventato uno mezzo insostituibile per le aziende che 
competono sui mercati turbolenti di oggi, sia perché supera i metodi tradizionali di 
scambio delle informazioni, caratterizzati da standard proprietari e chiusi (e quindi più 
costosi da implementare e da gestire), sia perché raggiunge (e raggiungerà) un numero 
crescente di utenti. Questi ultimi non sono i soli benefici derivanti dall‟impiego di 
tecnologie internet-based; la letteratura relativa all‟impiego di internet nelle transazioni 
tra aziende parte dal presupposto che oggi il vantaggio competitivo per un‟azienda 
scaturisca dalle relazioni tra attività e processi che generano valore. L‟utilizzo 
dell‟informatica per la gestione di tali processi a valore aggiunto e per il coordinamento 
delle transazioni interne tra le diverse attività, ne migliora efficacia ed efficienza. 
Valutando in questi termini i benefici che scaturiscono dall‟adozione di queste 
tecnologie, Barbini parla di un “vantaggio competitivo da interrelazione”43 che deriva 
da una migliore gestione delle attività interne dell‟azienda e dei contatti di tali attività 
interne con quelle di altre imprese.  
Facendo riferimento al modello della catena del valore di Porter
44
, si può dire che essa 
possa essere influenzata in vario modo dall‟impiego in azienda di sistemi informatici 
internet-based. In primo luogo la struttura del settore risulta modificata perché 
cambiano le regole della concorrenza al suo interno; secondariamente cambiano gli 
strumenti a disposizione delle aziende per ottenere un significativo vantaggio 
competitivo sui propri concorrenti. Inoltre non va dimenticata la già citata possibilità di 
accedere a nuove e significative zone del mercato precedentemente irraggiungibili dalle 
aziende (se non a fronte di investimenti significativi) e l‟opportunità di cogliere nuove 
opportunità di business che spesso derivano direttamente da quelle vecchie. Ulteriori 
benefici che derivano direttamente dall‟uso di questi sistemi informativi sono quelli di 
permettere di raccogliere, direttamente dai potenziali clienti, dati e informazioni sulle 
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 Francesco Maria Barbini “L‟impresa virtuale. Teoria e pratica.” Isedi Torino 2007 pag.39 
44
 Porter M.E., 1985, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance, The free press, New York. 
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loro preferenze, consentendo alle aziende di realizzare prodotti e servizi seguendo una 
logica di tipo “pull”, oppure di comprendere il motivo dell‟insuccesso di un prodotto già 
sul mercato. Il modello della catena del valore (Value Chain) di Porter non si limita a 
descrivere la catena del valore di un azienda, ma essa viene inserita in un contesto molto 
più ampio detto sistema del valore (Value System); questo include tutti gli attori a 
monte (i fornitori) e a valle (i clienti) della catena del valore dell‟impresa.  
Il vantaggio competitivo dell‟impresa dunque è la risultante di come essa si inserisce 
all‟interno del sistema, ovvero dal tipo di relazioni che essa riesce a stabilire con gli altri 
operatori. Secondo la letteratura prevalente ci sono quattro macro processi critici per la 
creazione di valore e su ognuno l‟impatto dell‟utilizzo di internet è diverso: 
 Progettazione e sviluppo dei prodotti 
 Produzione 
 Promozione e vendita 
 Assistenza e servizi post-vendita 
La progettazione e lo sviluppo dei prodotti è una delle funzioni che ha risentito 
maggiormente del cambiamento avvenuto nel passaggio dalla logica fordista a quella 
post-fordista. Se infatti prima lo sviluppo di un prodotto si articolava in fasi ben distinte 
(indagine di mercato per fissare i requisiti, specifica del prodotto, approvazione del 
management, realizzazione, collaudo, modifiche e immissione sul mercato) tutte più o 
meno lunghe, oggi, data la turbolenza dell‟ambiente competitivo, questo processo non è 
più considerato efficiente. Oggi ciò che risulta determinante è il cosiddetto “lead-time”, 
e cioè il tempo che intercorre tra l‟elaborazione di un‟idea e la sua realizzazione pratica; 
minore è la durata del lead-time maggiore è la competitività dell‟impresa. Per tentare di 
ridurre questo parametro, ottenendo un processo più efficiente, le aziende cercano di  
“accorciare” la fase di progettazione e per farlo, agiscono raccogliendo il maggior 
numero possibile di informazioni dal mercato e dai clienti (per definire il più in fretta 
possibile i requisiti del prodotto e giungere alla sua specifica tecnica in tempi brevi) e 
integrando nel processo tutte le conoscenze ed informazioni pregresse, con quelle che si 
vanno formando nello sviluppo del prodotto stesso e che contribuiscono alla sua 
definizione. Gli strumenti come internet e l‟e-commerce consentono alle imprese di 
progettare più rapidamente,  e in modo più flessibile ed attento alle esigenze del cliente 
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finale. Internet infatti permette di abbattere i vincoli di natura spazio-temporale di 
alcune delle attività collegate alla produzione; in fase di progettazione ad esempio, più 
persone possono lavorare, contemporaneamente e da luoghi anche molto distanti tra 
loro, sullo stesso progetto o su parti dello stesso tra loro complementari.  
Questa possibilità può anche essere estesa alla rete dei fornitori con i quali possono 
essere messi in comune dati ed informazioni per co-progettare il prodotto e le sue 
componenti. Tramite internet è anche possibile godere di un feed-back informativo 
molto rapido e ricco, che  consente ai responsabili del marketing di definire meglio i 
requisiti del prodotto richiesti dal mercato e di farsi un‟idea più precisa del numero di 
clienti potenziali. Infine, come già ricordato, internet permette un maggiore 
coinvolgimento diretto del cliente finale nella fase progettuale consentendo il passaggio 
da una logica di produzione di tipo push ad una di tipo pull e di adottare un sistema di 
progettazione e produzione snello (lean production
45
) ossia più attento agli sprechi e alla 
qualità del prodotto e dei processi per ottenerlo.  
Internet e l‟e-commerce consentono  di snellire la gestione dei rapporti con i fornitori e 
di velocizzare l‟approvvigionamento dei materiali; in un sistema produttivo ideale che si 
basa su internet, nel momento in cui viene ricevuto un ordine da parte del cliente, il 
sistema di gestione degli ordini si collega con quello di pianificazione della produzione 
che, a sua volta, attiva (quando è necessario) il  sistema di approvvigionamento dei 
materiali (produzione just in time
46
).  
Per ottenere buoni risultati con questo sistema produttivo, occorre che la logica della 
lean production venga accolta anche dalle imprese fornitrici; il rapporto con queste 
aziende deve quindi essere basato su un clima di cooperazione e partnership, non più 
sulla logica del potere contrattuale delle parti. Una conseguenza diretta di questo 
cambiamento di rapporto azienda-fornitore è il cambiamento del ruolo della funzione 
approvvigionamento, che deve concentrarsi maggiormente della gestione dei  rapporti di 
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 Il termine produzione snella (dall'inglese lean manufacturing o lean production) identifica una filosofia industriale ispirata al 
Toyota Production System, che mira a minimizzare gli sprechi fino ad annullarli. Il processo produttivo viene trattato in modo 
globale al fine di ridurre al massimo la complessità della produzione puntando sulla sua flessibilità coinvolgendo fin dall'inizio tutte 
le funzioni aziendali. Il termine lean production è stato coniato dagli studiosi Womack e Jones nel loro libro "La macchina che ha 
cambiato il mondo", in cui i due studiosi hanno per primi analizzato in dettaglio e confrontato le performance del sistema di 
produzione dei principali produttori mondiali di automobili con la giapponese Toyota, rivelando le ragioni della netta superiorità di 
quest'ultima rispetto a tutti i concorrenti. Fonte: http://it.wikipedia.org/wiki/Produzione_snella 
46
 Il just in time (spesso abbreviato in JIT), espressione inglese che significa "appena in tempo", è un insieme di metodologie tese a 
migliorare il processo produttivo, cercando di ottimizzare non tanto la produzione quanto le fasi a monte, di alleggerire al massimo 
le scorte di materie prime e di semilavorati necessari alla produzione. In pratica si tratta di coordinare i tempi di effettiva necessità 
dei materiali sulla linea produttiva con la loro acquisizione e disponibilità nel segmento del ciclo produttivo e nel momento in cui 
debbono essere utilizzati. Fonte : http://it.wikipedia.org/wiki/Just_in_time 
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partnership con i fornitori. In definitiva l‟adozione di internet per la gestione dei 
rapporti inter-aziendali contribuisce a mettere in pratica con più facilità e con maggiori 
possibilità di successo tecniche come il just in time e  la lean production. Internet è 
anche un valido supporto per la promozione e la vendita dei prodotti e servizi; 
attraverso questo media è possibile realizzare campagne di comunicazione di massa (per 
esempio realizzando banner o pop-up da inserire su siti internet) o campagne interattive. 
La campagna di comunicazione interattiva è in linea con la logica di produzione di tipo 
pull; le aziende che utilizzano questo tipo di comunicazione generalmente pubblicano 
sul proprio sito i dati relativi ai propri prodotti. Rendendo accessibili e scaricabili questi 
dati e lasciando la possibilità di contattare l‟azienda per eventuali suggerimenti, ci si 
può fare un‟idea di quelle che sono, secondo i propri clienti, le caratteristiche e i 
contenuti rilevanti del prodotto. Questo dialogo costante con la clientela deve essere 
gestito dal marketing perché arricchisce i database dell‟ azienda che può così sviluppare 
prodotti e campagne pubblicitarie mirate a mantenere ed accrescere la propria clientela. 
Infine non va dimenticato che internet può avere effetti positivi anche sul consumo 
finale del prodotto da parte del cliente. Attraverso la rete, le aziende possono infatti 
fornire ulteriori servizi che completano l‟esperienza di consumo da parte dell‟utente 
finale; possono infatti essere realizzate pagine web destinate alla risoluzione dei 
problemi tecnici più semplici (trouble-shooting e frequently asked questions), 
disponibili in ogni momento e fruibili da chiunque ovunque ci sia un accesso alla rete. 
Oltre ad essere un servizio per il cliente, queste soluzioni fanno si che solo le 
problematiche più complesse raggiungano il personale di supporto tecnico che non 
viene oberato di lavoro per risolvere problemi semplici. Il ricorso ad internet e ai sistemi 
informativi basati su di esso sono un mezzo che le imprese utilizzano per realizzare il 
cambiamento imposto dalla turbolenza dell‟ambiente competitivo, non sono la causa del 
cambiamento. Di conseguenza le imprese che intendo implementare questo tipo di 
strumenti devono farlo sulla base di una strategia ben delineata perché, in caso 
contrario, questi potrebbero costituire un ulteriore ostacolo sul cammino per il 
raggiungimento di una maggiore competitività piuttosto che un‟ arma in più.  
Un‟ultima considerazione va fatta circa l‟impatto dell‟e-commerce su i costi di 
transazione; la caratteristica fondamentale di internet e degli strumenti basati su di esso, 
è la possibilità di ottenere, scambiare e condividere, in modo rapido ed economico, un 
numero elevato di informazioni. Questo modifica in senso positivo tre delle condizioni 
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che influenzano i costi di transazione; innanzitutto l‟accesso ad un numero elevato di 
informazioni aumenta la razionalità della scelta. In secondo luogo, data la filosofia di 
apertura allo scambio e di collaborazione che caratterizza la rete ed i suoi utenti, si 
riduce notevolmente il rischio di comportamenti opportunistici da parte degli operatori 
della rete. Infine, poiché le aziende hanno ampie  possibilità di interagire con clienti e 
fornitori, si riduce anche il rischio derivante dall‟incertezza relativa ai mercati. Questo 
cambiamento dello schema dei costi di transazione si riflette anche in un cambiamento 
organizzativo per le aziende, che possono aumentare il numero dei propri fornitori 
mettendoli in competizione tra loro per ottenere un vantaggio in termini di riduzione dei 
costi di fornitura, oppure possono aumentare la collaborazione con i fornitori 
perseguendo una strategia di partnership tesa a creare maggiore valore per il cliente. 
 
7.L’integrazione dei processi di business nelle imprese virtuali 
Quello dell‟integrazione dei processi delle diverse aziende che costituiscono un‟impresa 
virtuale è uno degli aspetti più delicati di questo fenomeno. La letteratura di 
organizzazione aziendale sottolinea come le imprese che intendono ricorrere a questa 
forma di collaborazione debbano essere in grado di gestire al meglio la propria 
configurazione organizzativa e le relazioni con gli altri soggetti coinvolti, modificandole 
a seconda delle necessità. Anche in un‟ottica di sistema del valore, i processi delle 
aziende devono essere riconfigurabili per combinarsi con altri processi interni ed esterni 
all‟azienda. Il ricorso agli strumenti informativi innovativi costituisce sicuramente un 
fattore abilitante, necessario per la cooperazione e l‟integrazione dei processi fra 
imprese. Tuttavia, disporre di infrastrutture avanzate per la condivisione di dati ed 
informazioni non è sufficiente: alle spalle deve esistere una precisa strategia di 
integrazione che guidi le imprese che cooperano. 
Il problema dell‟integrazione è più complesso per le imprese virtuali poiché esse 
necessitano di diventare operative nel più breve tempo possibile, in modo da poter 
sfruttare l‟opportunità di business per la quale la VE viene costituita. Per questo motivo 
la fase negoziale e normativa della costituzione della VE deve essere rapida ma 
soprattutto snella, senza vincolare lo svolgimento della sua attività con regole 
eccessivamente stringenti. Per sviluppare un‟impresa virtuale allora, occorre 
innanzitutto che le aziende che vi partecipano abbiano una comune cultura di business 
che consenta loro di parlare un linguaggio collettivo (importantissimo soprattutto se 
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inizialmente vi è una scarsa conoscenza reciproca) e che, nel proseguimento 
dell‟attività, permetta di sviluppare metodi di lavoro simili; in secondo luogo serve  che 
le aziende partner siano dotate di sistemi informativi aperti, che permettano una 
semplice e rapida messa in comune di tutte le informazioni necessarie al conseguimento 
dello scopo  della VE. Questo secondo fattore serve a creare quello che Bill Gates
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definisce “il sistema nervoso digitale” della nuova impresa, cioè quel complesso che 
serve a coordinare lo svolgersi delle attività della VE. Fortunatamente, oggi la 
diffusione di standard informatici, consente, anche alle piccole e medie imprese, di 
connettere i propri sistemi informativi in modo efficiente.  
Data la necessità di agire in modo rapido e tempestivo, soprattutto nella fase di avvio di 
un‟impresa virtuale, è difficile identificare un vero processo di pianificazione ed 
implementazione di questo tipo di imprese. La maggiore difficoltà operativa risiede 
nella forte necessità di integrazione tra persone e processi diversi. Secondo Barbini 
questo tipo di difficoltà può essere ricondotta a tre diverse problematiche: 
 Definizione del soggetto che identifica l’opportunità di business e progetta 
l’impresa virtuale. Le ricerche relative all‟impresa virtuale hanno cercato di 
comprendere se debba essere l‟impresa che ha individuato l‟opportunità di 
mercato a selezionare i propri partner e se debba essere sempre questa impresa a 
progettare, gestire e integrare i processi delle aziende che cooperano. 
 Metodi di integrazione tra imprese partner. L‟interrogativo della ricerca in 
questo caso si sposta sull‟ammissibilità della costituzione di un organismo con 
funzione di integratore o se la VE debba essere solo una forma di cooperazione 
paritaria di tipo bottom-up; un secondo tipo di problema è quello già citato della 
necessità di una negoziazione iniziale tra i partner, circa le regole che 
governeranno l‟attività della VE. 
 Costruzione del processo virtuale. Questo problema è di tipo operativo; ci si 
domanda se il processo di business svolto in comune dai partner nell‟ambito 
della VE, sia semplicemente una mera sommatoria dei processi delle singole 
aziende oppure sia il frutto della sinergia di questi. Ci si chiede anche quale 
debba essere l‟organo che governa il processo virtuale e se esso debba essere 
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semplicemente il frutto di alcuni sotto-processi elementari o se possa essere 
sviluppato in processi ancora più complessi. 
I sistemi informatici per la gestione automatizzata del flusso di lavoro (workflow 
management systems o WfMS) sono un valido strumento di supporto per la soluzione di 
alcune di queste problematiche. Essi possono infatti aiutare a coordinare quei processi 
che fanno capo ad aziende diverse. Il workflow consiste nell‟automazione di un 
processo produttivo
48
 (o di parti di esso), tesa a garantire un flusso efficiente e 
sincronizzato di attività informazioni e documenti tra tutti i soggetti coinvolti in quel 
processo. Il flusso è gestito automaticamente in base a regole e procedure predefinite. 
Inizialmente, questi sistemi di gestione del flusso di lavoro erano stati concepiti come 
uno strumento per rendere efficiente e trasparente il passaggio di documenti tra un 
soggetto ed un altro, mentre oggi sono in grado di gestire interi processi intra ed 
interaziendali. Un sistema di gestione del workflow si basa su un insieme di strumenti 
software che definiscono attivano e gestiscono l‟esecuzione del flusso di lavoro. Ogni 
flusso di lavoro è composto da una serie di passi logici (detti task), ognuno dei quali 
rappresenta un‟attività; al completamento di un task da parte dell‟attore incaricato, il 
WfMS passa automaticamente al task successivo, assegnandolo all‟utente successivo in 
base a regole prestabilite.  
I WfMS coordinano il lavoro automatizzando le transazioni tra le attività che 
costituiscono un processo; a seconda del tipo di sistema e delle esigenze 
dell‟utilizzatore, i sistemi di questo tipo possono gestire tutte o solo parte delle 
transazioni, lasciando le restanti alla gestione diretta dell‟utente. Possono inoltre essere 
gestiti direttamente anche gli attori interessati alle diverse attività che compongono i 
processi; questi possono essere assegnati alle attività in base a un set di regole 
predeterminato (per esempio in base alle loro competenze professionali, oppure in base 
al carico di lavoro che possono svolgere). Un ulteriore funzione che può essere espletata 
da questi sistemi di gestione è quella relativa alla gestione dei dati e delle informazioni 
rendendoli disponibili al momento giusto per lo svolgimento delle diverse attività da 
parte degli attori. Questi sistemi possono controllare e correggere “in itinere” le 
performance del processo e definire ed attribuire ai soggetti, le responsabilità per lo 
svolgimento delle attività, garantendo che non vi siano parti del processo sottoposte a 
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due (o più) autorità diverse o, peggio ancora, a nessuna. Infine  va aggiunto che i WfMS 
sono un valido strumento per la definizione e la rappresentazione, secondo diversi gradi 
di dettaglio, dei processi, rendendoli più chiari e comprensibili per gli attori che devono 
svolgere le diverse attività. Un sistema di gestione del flusso di lavoro infine permette di 
ottenere ulteriori benefici: 
 Incremento della produttività attraverso il coordinamento del lavoro di più 
soggetti la cui efficienza può essere controllata in tempo reale. Il WfMS 
permette di prestabilire il carico di lavoro di ciascun soggetto intervenendo per 
equilibrarlo e per assegnare mansioni e compiti giuste ai soggetti più indicati a 
svolgerle. Automatizzare alcune attività lasciandole alla gestione da parte del 
sistema consente alle aziende di risparmiare e di assegnare ad altri compiti, le 
risorse umane destinate a quelle attività. 
 Migliori condizioni lavorative per gli impiegati, che possono essere liberati 
dallo svolgimento di operazioni ripetitive e che non creano valore aggiunto per il 
cliente finale e possono così dedicarsi allo svolgimento di compiti più complessi 
e gratificanti.  
 Decisioni più consapevoli grazie al costante afflusso di dati ed informazioni 
relative alle singole attività concluse o in corso di svolgimento. Questo aumenta 
quella che in gergo aeronautico verrebbe definita la “situational awareness”, la 
consapevolezza della situazione attuale, fondamentale per il management che si 
può basare anche sulle informazioni fornite dal WfMS per prendere decisioni e 
per i lavoratori che, qualora si rendesse necessario, possono apportare 
direttamente variazioni e modifiche alle attività che stanno svolgendo. 
 Migliore capacità di coordinamento interaziendale; i sistemi di gestione del 
flusso di lavoro di più aziende indipendenti possono essere messi in 
comunicazione attraverso internet, resi interoperabili e integrati in un WfMS 
virtuale (per esempio può essere fatto per gestire la supply chain di un‟azienda, 
integrando i flussi di lavoro di questa con i quelli dei propri fornitori).  
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Esistono diversi sistemi per la gestione del flusso di lavoro di un‟azienda. Leymann e 
Roller
49
 sono due studiosi che hanno studiato i WfMS e hanno proposto una 
classificazione di questi sistemi basata su due variabili fondamentali: 
 il valore generato per il business, che è una misura dell‟importanza del flusso di 
lavoro per il business dell‟azienda. Esso assume un valore alto quando il sistema 
gestisce processi strategici per l‟azienda, altrimenti il valore è basso. 
 la ripetitività delle istanze che il sistema deve gestire, che è una misura della 
frequenza con cui lo stesso processo viene gestito dal sistema. Questa variabile 
assume un valore alto quando la frequenza è alta, altrimenti il valore è basso. 
In base a queste variabili gli autori hanno identificato quattro tipi di flusso di lavoro: 
 
 Workflow di produzione. I workflow di produzione sono caratterizzati da alto 
valore ed alta ripetizione e sono finalizzati alla gestione di un numero elevato di 
attività con un‟elevata frequenza. Questo tipo di flusso ha per obiettivo 
migliorare e razionalizzare il processo di produzione; a tal fine deve poter essere 
automatizzato il più alto numero possibile di attività,  limitando l‟intervento 
umano alla risoluzione dei problemi impreviste. Un sistema per la gestione di 
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questo tipo di flussi deve essere tarato in modo da controllare molte attività 
ripetitive al fine di abbinare l‟accuratezza e la qualità del prodotto con la 
massima efficienza del processo. 
 Workflow amministrativo. I workflow amministrativi sono caratterizzati da 
basso valore ed alta ripetizione. Questi flussi di lavoro sono caratterizzati da 
un‟estrema semplicità nella definizione del processo e devono essere in grado di 
gestire in contemporanea un numero elevato di attività ripetitive e di 
sincronizzare un numero consistente di utenti. 
 Workflow collaborativi. Questo particolare tipo di flusso di lavoro, 
caratterizzato da bassa ripetizione e basso valore, ha come scopo quello di creare 
le migliori condizioni per il lavoro in team, supportando e coordinando l‟azione 
dei soggetti che vi lavorano. I flussi collaborativi sono infatti spesso utilizzati 
per gestire progetti con procedure sufficientemente standardizzate. L‟obiettivo 
non è la ricerca dell‟efficienza del processo, anzi, trattandosi di un lavoro di 
gruppo finalizzato al conseguimento di un obiettivo, il processo deve avere 
poche regole definite ma passibili di modifiche rapide e frequenti.  
 Workflow ad hoc. Questo tipo di flusso di lavoro sono ad alto valore e a bassa 
ripetitività; i WfMS per questo tipo di flussi devono consentire agli utenti di 
modificare il processo, in modo rapido e semplice, a seconda delle esigenze 
contingenti. Il workflow ad hoc di solito è abbinato alla produzione di un bene 
molto complesso e di valore elevato, che viene realizzato in un unico esemplare 
o in lotti di produzione poco numerosi (ad esempio la realizzazione di un 
grattacielo o di uno yacht di grandi dimensioni). Per questo tipo di workflow 
l‟elemento fondamentale non è l‟efficienza generale del processo con cui si 
ottiene il prodotto, bensì l‟efficacia del processo, la sua capacità di portare al 
conseguimento effettivo dell‟obiettivo. 
Il workflow di produzione e quello ad hoc costituiscono i due estremi di questo modello 
proposto da Leymann e Roller. Nella produzione il focus è sull‟efficienza e quindi è il 
decisore centrale a progettare e controllare il processo; al contrario, nel workflow ad 
hoc, dove è l‟efficacia il fattore fondamentale, la partecipazione di tutti i lavoratori è 
importantissima sia in fase di progettazione che in fase di implementazione. 
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8. I Workflow management systems nell’impresa virtuale. 
I sistemi di gestione dei flussi di lavoro, oggi non riescono ancora ad affermarsi in 
ambienti distribuiti, a causa della complessità dei processi e della presenza, nelle 
imprese, di software ed applicazioni “legacy”50. Per questo motivo sono in via di 
realizzazione alcuni linguaggi standard che garantiscano l‟interoperabilità tra WfMS di 
aziende diverse. Questi sforzi sono tesi a risolvere le problematiche tecniche che 
ostacolano la collaborazione inter-aziendale, ma restano comunque da risolvere alcune 
questioni di carattere prettamente organizzativo. Il problema della mancata 
interoperabilità è sentito in particolar modo dalle imprese virtuali, perché in esse 
ognuno dei partner accetta di condividere parte delle proprie risorse; alcuni dei mezzi 
messi in comune dai partner tuttavia sono progettati o customizzati per poter essere 
usati solo nell‟ambito dell‟impresa che li ha messi in condivisione e quindi, per essere 
utilizzati dagli altri , devono essere modificati ed integrati. Dato che una delle chiavi per 
il successo di una VE è la rapidità con cui essa riesce ad organizzarsi per poter sfruttare 
le opportunità di business, è necessario che i partner abbiano a disposizione il numero 
più elevato di strumenti per la cooperazione nel più breve tempo possibile. Va poi 
tenuto presente che rispetto ai normali ambienti di utilizzo dei WfMS, nelle imprese 
virtuali i processi sono caratterizzati da elevato parallelismo (ossia vi è un numero 
molto elevato di attività che vengono svolte in contemporanea da soggetti diversi) e da 
frequenti cambi nella sequenza delle attività da svolgere. Gli attuali sistemi di gestione 
del flusso del lavoro non sono ancora in grado di rispondere in maniera adeguata a 
questi requisiti né riescono a fornire una rappresentazione del workflow secondo livelli 
di dettaglio diversi; sono soprattutto poco considerate le esigenze delle VE in termini di 
adattabilità del WfMS ai cambiamenti del flusso imposti da mutamenti esterni.  
Per le imprese virtuali è quindi molto difficile definire un workflow comune; non 
bisogna dimenticare infatti, che i soggetti che decidono di cooperare potrebbero non 
conoscersi affatto e quindi, almeno inizialmente, potrebbero non avere fiducia l‟uno 
nell‟altro. In secondo luogo va aggiunto che la mancanza di relazioni pregresse tra i 
partner implica la necessità di sviluppare delle regole, alcune pratiche comuni, un 
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linguaggio ed una cultura che aiutino a governare la cooperazione tra le parti. Infine va 
sottolineato come il processo di business di una VE non si svolga in modo lineare e 
strutturato e quindi ha bisogno di metodi di coordinamento specifici; le attività che 
compongono i processi spesso non sono conosciute in dettaglio al momento della 
costituzione dell‟impresa e questo impone alle aziende partner di operare degli 
aggiustamenti e delle modifiche al processo, durante lo svolgimento della 
collaborazione. L‟orizzonte temporale lungo cui si sviluppa l‟attività di una VE è 
piuttosto limitato, di conseguenza è limitato anche il numero di ripetizioni del processo 
di business stesso (al limite può essere svolto una sola volta e dopo viene sciolta la VE); 
questo fattore rende più difficile la gestione delle eccezioni e degli eventi imprevisti.  
L‟unica guida per le imprese che scelgono di cooperare utilizzando questa particolare 
configurazione cooperativa è costituita dall‟obiettivo comune: sfruttare l‟opportunità di 
business.  
In tabella 2 sono riportati gli effetti delle caratteristiche dell‟ impresa virtuale sui criteri 
di workflowability, ossia sull‟attitudine dei processi ad essere gestiti in modo 
automatizzato. 






































































































































- - + + + +
Complementarietà + + + - - - + + + +
Partecipazione dinamica - - + + +
Indipendenza legale ed 
economica
- + + + + + + +
Condivisione risorse + + + + + + + + + +
Temporaneità - - + + + +
Trasparenza + + +
Polimorfismo - - + +
Automazione + - + + +
Tabella 2:Effetti delle caratteristiche dell'impresa virtuale sui criteri di workflowability
Criteri di workflowability









Le singole attività da effettuare non sono generalmente definite in 




L'impresa virtuale è per sua natura temporanea, perciò è probabile 
che ogni processo sia ripetuto solamente un numero limitato di volte
Opportunità Bassa Il processo virtuale si basa su una miriade di processi eterogenei, 
distribuiti e d autonomi. L'integrazione risulta quindi un'attività 
complessa e difficoltosa
Automazione Alta L'automazione del workflow connesso al processo virtuale è 
altamente auspicabile in quanto può avere un forte effetto 
sull'efficienzaNumero di 
persone
Alto Il teamworking è uno dei pilastri di un'impresa virtuale. Molti 
soggetti provenienti da organizzazioni diverse si trovano quindi a 
dover lavorare in modo integrato e collaborativo.
Ammontare di 
lavoro
Alto La forte enfasi sul time-to-market e di conseguenza sull'efficienza, 
spinge ad avere una forte intensità di lavoro in tempi molto ristretti.
Supporto 
elettronico
Alto Gli artefatti informatici rappresentano delle risorse chiave 
irrinunciabili per condividere informazioni e per coordinare  e 
controllare le attività
Responsabilità Alta La distribuzione delle attività e delle autorità a livello interaziendale 






Dal momento chje mole organizzazioni partecipano al processo 






Il processo virtuale è distribuito e complesso, quindi un elevato 
numero di errori può verificarsi in ogni attività  componente
Coordinamento Molto 
Alto
Il coordinamento sul processo virtuale è molto complicato a causa 
dell'alto numero di agenti e della forte parcellizzazione delle attività
Inefficienze Molto 
Alte
Il processo virtuale risulta essere molto difficile da sincronizzare, 




E' necessario definire, controllare e gestire obiettivi intermedi e fasi 
di avanzamento (anche specificando checkpoints e milestone)
Qualità Molto 
Alta
La qualità del processo virtuale dipende in modo precipuo dalla 
qualità dei processi componenti e dalla qualità dei metodi e degli 
strumenti di integrazione adottati
Vincoli Molto 
Alti




L'intero processo virtuale deve essere gestito e diretto per renderlo 
efficace ed efficiente
Tabella 3: Criteri di workflowability dell'impresa virtuale
 
 Per valutare in modo chiaro l‟attitudine dei processi di business ad essere gestiti in 





. Apparentemente per gestire il flusso di lavoro di una VE la soluzione migliore 
sembrerebbe lo sviluppo di un WfMS ad hoc, tuttavia le considerazioni relative la 
workflowability delle imprese virtuali, riassunte in tabella 2, fanno ritenere che lo 
sviluppo di un tale sistema sia da scartare in quanto antieconomica. La durata temporale 
dell‟attività della VE non consente di ammortizzare gli elevati costi di sviluppo di un 
tale sistema; la progettazione e l‟implementazione dello schema di workflow devono 
essere basate su strumenti standardizzati in modo da essere economicamente efficienti e 
consentire tempi brevi di ritorno del capitale investito. 
Un buon WfMS per le imprese virtuali dovrebbe avere alcune caratteristiche 
fondamentali: 
 Facilità d’uso, importante perché la rapidità del processo di business dipende 
anche dal tempo necessario per formare il personale all‟utilizzo del sistema di 
gestione del flusso di lavoro. Il sistema deve essere il più intuitivo possibile. 
 Possibilità di avere una rappresentazione sinottica ma formale del flusso; per 
poter implementare al meglio il workflow, la sua rappresentazione deve essere 
sintetica ma basata su una simbologia semplice ed efficace; attraverso la 
descrizione sinottica deve essere possibile formalizzare le variabili critiche per il 
successo del processo di business (customer satisfaction, contenimento dei costi, 
accesso a risorse chiave, quota di mercato,…). 
 Universalità, cioè la capacità del WfMS virtuale dell‟impresa, di integrare e 
permettere l‟interoperabilità fra i sistemi già presenti nelle singole aziende 
partner; questo implica la necessità di utilizzare, da parte delle aziende che 
cooperano, standard informatici aperti e linguaggi che consentano una rapida 
integrazione dei sistemi. 
 Flessibilità. Il sistema deve poter evolversi in concomitanza con le mutevoli 
caratteristiche ed esigenze del processo e quindi deve essere “definibile durante 
il run-time”. Quest‟ultima caratteristica implica che lo schema del flusso di 
lavoro possa essere gestito dal WfMS anche se non è stato definito 
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preliminarmente in ogni sua parte. In altre parole il WfMS deve essere un 
software aperto a personalizzazioni in tempo reale. 
 Modularità. Il sistema di gestione di una VE deve adottare un architettura che 
gli consenta in ogni momento di tagliare o di aggiungere dei sottoprocessi, 
riconfigurando l‟intero  processo. 
 Non determinismo; questa caratteristica è moto importante ed attiene alla 
capacità del sistema di gestire eventi imprevisti. Dato che nel lavoro delle VE le 
eccezioni costituiscono la regola, fissare vincoli stringenti per lo svolgimento 
delle diverse attività del processo sarebbe controproducente. 
 Viste multi - dettaglio. Lo schema di workflow deve poter essere analizzato 
secondo diversi gradi di dettaglio a seconda delle necessità (vista top-down o 
bottom-up per esempio). È inoltre opportuno che il sistema possa fornire anche 
le cosiddette viste multiple, ossia la possibilità di rappresentare ed analizzare il 
processo virtuale in base a variabili diverse (tempo, costi, risorse impiegate, 
personale necessario,….). 
9.Il processo virtuale 
Il processo virtuale è il processo di business dell‟impresa virtuale; esso è costituito dai 
sottoprocessi che provengono dalle singole imprese che costituiscono la VE, ma non va 
considerato come una semplice somma di tali sottoprocessi, bensì  come la  risultante 
delle sinergie che scaturiscono dalla loro unione. I sottoprocessi sono integrati in modo 
non sequenziale e generano un processo molto complesso con i propri equilibri e sistemi 
di feed-back. Secondo Barbini all‟inizio il processo viene progettato in un ottica di tipo 
top-down, prendendo in considerazione solo due elementi: i requisiti derivanti dalle 
specifiche di prodotto e i vincoli di performance attesa. Le componenti di base del 
processo, le attività elementari, in questa fase iniziale sono costituite dai sottoprocessi 
messi in comune dalle singole imprese partner; questi sottoprocessi vengono definiti 
processi critici elementari (PCE). Un PCE è il livello di dettaglio massimo del 
sottoprocesso consentito dall‟impresa che lo mette in condivisione e solo questa ne 
conosce tutti i dettagli; le aziende partner non possono né vedere né accedere a questi 
dettagli. In questo modo si tutela la proprietà intellettuale sulle attività, delle singole 
imprese . Ogni PCE è caratterizzato da una serie di attributi: 
 52 
 
 Obiettivo, ossia la formalizzazione dello scopo di quel PCE. 
 Output, cioè il prodotto ottenibile dal PCE. 
 Risorse, ovvero l‟elencazione di tutti gli input necessari per eseguire il PCE (è 
molto importante esplicitare correttamente le risorse umane, informative ed 
informatiche necessarie). 
 Process owner, ossia il soggetto che all‟interno dell‟impresa, ha l‟autorità e la 
responsabilità di prendere tutte le decisioni relative a quel particolare PCE. 
 Condizioni, cioè l‟insieme di tutte le precondizioni di attivazione e degli eventi 
che devono accadere per dare inizio al PCE; queste precondizioni devono essere 
predefinite nei tempi e nei modi di manifestazione. 
 Tempi; deve essere determinata la tempificazione di tutto il processo e il lead-
time fra l‟attivazione e l‟output di ogni PCE. 
 Costi, ovviamente fa riferimento al costo di ogni singolo PCE, derivante dalla 
sommatoria delle risorse in esso consumate
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.  
 Rilevanza, ovvero l‟importanza strategica assegnata dall‟impresa a quello 
specifico PCE. 
 Rischi, cioè il livello di rischiosità, in termini di possibili eccezioni, derivante 
dallo svolgimento di ogni PCE. Maggiore è la possibilità che vi siano eccezioni 
maggiore è il rischio, perché per gestire l‟eccezione occorre dedicare tempo e 
risorse distogliendole da altri PCE.  
Per realizzare un processo virtuale quindi, l‟approccio top-down deve essere integrato 
da un‟accurata scelta dei PCE integrandoli secondo criteri di efficacia, efficienza del 
processo e flessibilità e tenendo conto del grado di rischio associato ad ognuno di essi. 
In sostanza l‟approccio di tipo top-down, che ricerca la massima efficacia del processo 
virtuale in relazione agli obiettivi prefissati, viene completato dall‟approccio bottom-up 
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che, a partire dai PCE, ricerca la massima efficienza del medesimo processo. I diversi 
processi critici elementari possono interagire secondo tre modalità diverse (che sono 
rappresentate nel grafico 3): 
 Sincronizzazione; al termine delle attività di un PCE iniziano quelle dei 
successivi e l‟output del primo, qualunque esso sia, costituisce l‟input dei PCE 
che lo seguono. 
 Esternalizzazione di attività; questa modalità di interazione tra PCE si ha 
quando una delle attività di un processo critico elementare viene svolta 
nell‟ambito di un secondo PCE. Il processo che ha esternalizzato l‟attività (PCE 
1) rimane fermo in attesa, finché quello che l‟ha ricevuta (PCE 2) non viene 
ultimato ed il suo output viene re immesso in PCE 1 come input. 
 Cooperazione; questa situazione si ha quando due o più PCE autonomi, vengono 
attivati contemporaneamente collaborando per ottenere i loro rispettivi output 
sincronizzando alcune delle loro attività. 
 
Non sempre è possibile rispettare le modalità di cooperazione prestabilite, sia perché il 
processo virtuale è caratterizzato da bassa prevedibilità, sia perché questa forma di 
cooperazione è estremamente dinamica. Tutte le volte che si verifica un‟alterazione del 
 54 
 
processo virtuale che ne impedisce il funzionamento in conformità con quanto 
pianificato, si è in presenza di una sua eccezione. Quando le eccezioni avvengono 
nell‟ambito di un‟impresa che opera autonomamente, il problema delle eccezioni è 
risolvibile in corso d‟opera delegando il responsabile dell‟attività che ha generato 
l‟eccezione perché trovi una soluzione. Nel caso delle imprese virtuali e nelle altre 
forme di cooperazione, il problema non può essere affrontato in questo modo in quanto 
non è facile stabilire quale sia l‟autorità che decide a chi debba spetta trovare una 
soluzione per l‟eccezione (il cosiddetto “recovery”). Poiché non è possibile determinare 
tutti possibili stati futuri della VE, una classificazione basata esclusivamente sulle 
possibili cause dell‟eccezione sarebbe oltremodo complessa e diventerebbe complicato 
e dispendioso, in termini di tempo, cercare di identificare una risposta ad ogni 
eccezione. La soluzione è quella di impostare dei percorsi di eccezione, classificando 
queste ultime in base agli effetti che esse possono produrre, dato che questi sono più 
facilmente determinabili. Quindi si cerca di classificare le eccezioni in base alle 
conseguenze che queste possono avere sul prodotto o sul processo e, allo stesso tempo, 
vengono fissate ad alto livello le possibili procedure di recovery per ogni classe di 
effetti che tali eccezioni potrebbero produrre e i soggetti cui demandare la responsabilità 
degli interventi correttivi. Nelle imprese virtuali, ancora di più che in quelle tradizionali, 
non è possibile affidare totalmente al WfMS la gestione dei processi e delle attività 
dell‟impresa; attraverso i workflow si cerca di predeterminare l‟azione collettiva 
rendendo esplicite le azioni che devono essere attuate. Un WfMS per essere 
perfettamente efficiente dovrebbe poter operare in un  “chiuso” 53. Dato che soprattutto 
al giorno d‟oggi è impossibile pensare ad un‟organizzazione che operi in regime di 
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 “Se intendiamo prevedere accuratamente lo stato di un sistema in un immediato futuro, è di grande aiuto fare riferimento a un 
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gioco responsabilità e una posta elevata. Poiché buona parte della letteratura sulle organizzazioni è sorta come sottoprodotto della 
ricerca per una migliore efficienza o prestazione, non sorprende che essa utilizzi assunti caratteristici del sistema chiuso e le riferisca 
alle organizzazioni esprimendo così il modello "razionale". Sia nel caso dello scientific management', sia dell'administrative  
management  o della burocrazia , gli ingredienti dell' organizzazione sono deliberatamente scelti per il loro necessario contributo 
allo scopo, e vengono istituite quelle strutture espressamente volte a conseguire la massima efficienza.” 




totale chiusura verso l‟ambiente esterno o che i suoi processi si svolgano esattamente 
come pianificato, si cerca di predeterminare almeno i percorsi di eccezione e le 
soluzioni di recovery. Ogni eccezione, in questo modo, può essere vista come una sorta 
di check-point del processo virtuale della VE e, dato che sono state esplicitate le 
soluzioni per le eccezioni, esso può proseguire.  
Barbini critica questo tipo di visione che si basa sulla possibilità di predeterminare il 
flusso delle attività anche quando si manifestano delle eccezioni, in quanto presuppone 
una razionalità assoluta di chi progetta la VE che dovrebbe essere in grado di definire in 
modo chiaro e certo l‟obiettivo della cooperazione, di individuare, formalizzandolo, un 
processo per conseguire tale obiettivo e di creare un sistema che gli permetta di 
verificare costantemente che l‟azione implementata sia assolutamente coerente con 
quella progettata. Secondo Barbini invece il ricorso ai sistemi per la gestione del flusso 
di lavoro nell‟ambito di un‟impresa virtuale è accettabile solo se esso non tende alla 
predeterminazione di tutte le attività; infatti in una condizione di massima incertezza, 
come è quella in cui operano le VE, è difficile (se non impossibile) definire in termini di 
certezza assoluta sia gli obiettivi, sia la configurazione organizzativa che massimizzi 
l‟efficacia e l‟efficienza dell‟azione. Il supporto dei WfMS è e resta fondamentale 
perché, senza spingersi verso forme di predeterminazione assoluta, aiutano a dare un 
certo ordine all‟azione predeterminando alcune regole di coordinamento per la 
collaborazione tra le aziende partner.  
Di fatto il WfMS può preordinare il coordinamento dell‟azione interdipendente dei 
partner, fissando una serie di regole standard una volta che è stata cumulata sufficiente 
esperienza; come già detto infatti, entro certi limiti, il WfMS delle imprese virtuali può 
essere modificato in base ai cambiamenti del piano di azione della VE che si 
susseguono nel tempo. Il limite principale è costituito dal fatto che l‟azione 
interdipendente di più soggetti diversi può essere coordinata solo vi è un fitto e 
reciproco scambio di informazioni tra le parti; la regolazione ed il coordinamento sono 
quindi contestuali e difficilmente preordinabili, quindi, secondo Barbini, adottare un 
WfMS è sì una scelta corretta per le imprese virtuali, ma solo se esso è progettato per 
dare un ordine preliminare all‟azione.  
In sintesi, richiamando il già citato “quadro delle concezioni di organizzazione” 
proposto da Maggi, coloro che ritengono che le virtual enterprises debbano essere 
organizzazioni completamente progettate fin dall‟inizio (“orientamento del sistema 
predeterminato rispetto a i soggetti”), perseguono la predeterminazione delle attività, 
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sostenendo inoltre che la fase iniziale di progettazione sia la più importante per la 
creazione di un‟impresa virtuale. In linea con questa visione, lo svolgimento del 
processo virtuale deve quindi svilupparsi in maniera coerente al processo progettato e 
gli eventuali scostamenti che dovessero venire a crearsi devono essere attentamente 
valutati dal management per comprendere se l‟eccezione che si è manifestata sia 
funzionale rispetto alla regola oppure no. in quest‟ottica il WfMS è utilizzato come 
strumento per il controllo delle procedure predeterminate in fase di progettazione e per 
valutare l‟opportunità di integrare le eccezioni manifestatesi nello svolgimento del 
processo. Tutte le teorie organizzative che invece seguono “l‟orientamento del sistema 
prodotto dalle interazioni dei soggetti agenti”, e che considerano la VE come una forma 
di cooperazione emergente, si concentrano sull‟azione concreta degli attori e da questa 
vengono desunte le regole che hanno guidato l‟impresa virtuale. Secondo questo 
approccio non ha alcun senso cercare di predeterminare l‟azione con regole stringenti, 
perché al massimo si può riuscire a ridefinire in parte le strategie individuali delle 
imprese partner. È evidente che in questo caso l‟utilizzo di un sistema di gestione del 
flusso di lavoro sia del tutto insensato. Infine secondo “l‟orientamento del processo di 
azioni e decisioni”, il ricorso al supporto dei WfMS ha senso solo per cercare di dare un 
set di regole iniziali di indirizzo per l‟avvio dell‟azione cooperativa dei partner, regole 
che non devono essere né troppo complesse né eccessivamente vincolanti perché 
devono poter essere adattate o sostituite nel corso dell‟evoluzione dell‟attività della VE.  
10.Le configurazioni organizzative tipiche delle imprese virtuali 
La configurazione organizzativa di un‟azienda è uno dei fattori chiave della sua 
competitività; questo è vero per tutti i tipi di azienda ma lo è in misura superiore per le 
imprese virtuali che, come si è detto, sono costituite da piccole e medie imprese che 
all‟inizio della collaborazione non si conoscono e non possono quindi avere fiducia 
l‟una nell‟altra.  
Nella sua fase di avvio è importante che i partner riescano ad integrarsi rapidamente e 
senza entrare in conflitto; per far si che questo possa avvenire senza troppe 
complicazioni, può essere opportuno affidare la responsabilità dell‟integrazione ad un 
soggetto detto “broker”, il quale riveste un ruolo centrale tra la rete dei partner, 
organizzando il processo virtuale e gestendo il rapporto VE-mercato. Questo soggetto 
 57 
 
agisce come una sorta di project manager
54
 ed il suo compito è quello di 
controbilanciare le istanze di indipendenza economica e legale che contraddistingue i 
partner della VE, indirizzando i loro sforzi verso il conseguimento dell‟obiettivo 
comune. In sostanza il broker è un soggetto che può e sa controllare la rete, avendo 
piena conoscenza e consapevolezza del processo di business della VE e ricorrendo alle 
sue competenze per gestire i flussi di informazioni e allocare al meglio le risorse messe 
in condivisione dalle aziende cooperanti affinché l‟impresa virtuale possa conseguire il 
proprio obiettivo. Secondo i responsabili del progetto VOSTER
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, nei casi pratici di 
virtual enterprise e in letteratura le VE che si sono sviluppate ricorrendo alla figura del 
broker sono la maggior parte. In molti progetti-pilota di impresa virtuale inoltre, 
vengono privilegiati gli aspetti di progettazione preordinata dei processi, mentre 
l‟analisi della configurazione organizzativa viene trascurata. Sulla scorta di quanto 
sostenuto da D‟Atri56, Barbini ritiene che il broker dell‟impresa virtuale (VEB), 
nell‟ambito di questi progetti pilota, ricopra diversi ruoli agendo come: 
 Iniziatore dell’impresa virtuale; il VEB è il promotore dell‟impresa virtuale 
perché ha analizzato il mercato in cerca di nuove opportunità di business 
selezionando opportunamente quella più economicamente vantaggiosa e, sulla 
base di questa analisi, individua i soggetti che formeranno il network per lo 
sfruttamento di questa opportunità di business. 
 Coordinatore; il broker è anche il coordinatore dell‟impresa virtuale in quanto 
mette a punto, dirige e armonizza l‟intero processo virtuale, attribuendo la 
responsabilità e l‟autorità alle imprese partner che devono svolgere le diverse 
attività del processo. Sempre al VEB spetta il compito di intervenire quando si 
manifestano delle eccezioni al processo per risolverle 
 Moderatore; il broker deve anche risolvere i contrasti e le dispute che possono 
nascere tra i partner, comportandosi come un‟entità al di sopra delle parti che 
valuta oggettivamente il problema. 
                                                   
54
 Il project manager è un ruolo di gestione operativa. Tale figura è il responsabile unico della valutazione, pianificazione, 
realizzazione e controllo di un progetto. 
 
55
 VOSTER, Virtual organization cluster. Il VOSTER è un osservatorio finanziato dall‟Unione Europea, realizzato al fine di 
raccogliere analizzare e sintetizzare i dati relativi ai diversi (28 in totale) progetti di ricerca sulle VE finanziati dalla U.E.. 
http://cic.vtt.fi/projects/voster/public.html 
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 Membro dell’impresa; non va dimenticato che, nonostante i molteplici compiti 
che deve svolgere, il broker è e resta un partner dell‟impresa virtuale che 
coopera per lo sfruttamento dell‟opportunità di business. 
 Information Broker; al broker spetta anche il difficile compito di integrare i 
sistemi informativi delle aziende partner, operando come uno hub centrale che 
raccoglie le informazioni da tutte le imprese che cooperano e le ridistribuisce a 
coloro a cui servono per svolgere le attività che gli sono state affidate. 
 Punto di contatto principale con la clientela; il broker costituisce l‟interfaccia 
della VE con l‟ambiente esterno, curando direttamente i rapporti con i diversi 
clienti. 
Questo approccio all‟impresa imperniato quasi esclusivamente sulla figura del broker, il 
quale è in sostanza il responsabile unico della VE dalla sua fase di costituzione al suo 
scioglimento, rischia di essere inefficace ed inefficiente. Infatti, affidare ad un unico 
soggetto la responsabilità di individuare la migliore opportunità di business è sbagliato, 
in quanto la sua prospettiva sul mercato sarà inevitabilmente limitata; il rischio per la 
VE è quello di perdere importanti occasioni di business. La centralità del broker ha un 
effetto negativo anche sulla gestione dell‟impresa; se la persona incaricata non è in 
grado di eseguire efficacemente tutti i compiti che deve svolgere la figura del broker, le 
ripercussioni sul network sono pesantissime. Infatti la gestione di un‟impresa virtuale da 
parte di un unico soggetto implica la necessità che esso sia in grado di padroneggiare 
tutte le diverse attività che costituiscono il processo dell‟impresa ed è altamente 
improbabile che una sola persona possa avere tutte le competenze specialistiche 
necessarie (marketing, gestione della produzione, organizzazione interna, vendita del 
prodotto,….) Inoltre, in caso di uscita dalla VE del broker la cooperazione tra i partner 
verrebbe a mancare provocando lo scioglimento dell‟impresa virtuale.  
Una configurazione che non fa ricorso al broker ma basata sul peer-to-peer (in linea con 
l‟orientamento del sistema prodotto dalle interazioni dei soggetti agenti  che ritiene 
l‟impresa virtuale un fenomeno emergente e non intenzionale), risulterebbe scarsamente 
efficiente, in quanto la cooperazione sarebbe basata sul costante e reciproco adattamento 
delle aziende partner, imponendo allo stesso tempo elevati costi di comunicazione. 
Inoltre l‟azione che scaturisce da una simile forma di collaborazione tra imprese 
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risulterebbe totalmente irrazionale, poiché alla sua base non vi è nessuna regola di 
coordinamento.  
Secondo il contributo di Barbini invece la configurazione organizzativa tipica di 
un‟impresa virtuale è profondamente diversa rispetto a quanto finora esposto; essa è uno 
mezzo di collaborazione tra imprese più dinamico rispetto a quelli del passato, perché 
non limita con regole predeterminate il processo di coordinamento dei partner e perché 
la sua struttura organizzativa può essere rielaborata a seconda dei cambiamenti 
dell‟opportunità di business e del cambiamento dei partner. Il processo decisionale alla 
base dello sviluppo di una VE è un ulteriore elemento che la distingue dal resto delle 
imprese. L‟insieme di decisioni e  le scelte che riguardano l‟impresa virtuale, 
dovrebbero essere assunte tenendo conto delle caratteristiche dell‟insieme di imprese 
che la costituiscono. In letteratura si tende a distinguere le decisioni che hanno un 
influsso sulla singola azienda del network (impatto locale) da quelle che invece 
influenzano tutta la rete (impatto globale). Le scelte ad impatto globale possono essere 
ulteriormente scisse in decisioni operative e decisioni strategiche. Le decisioni 
strategiche sono ovviamente quelle che riguardano l‟indirizzo che la VE vuole darsi e 
riguardano per lo più il mercato a cui vuole rivolgersi e la struttura che essa deve 
assumere per lavorare al meglio; le decisioni operative sono quelle più attinenti il 
processo ed il prodotto. 
Decisioni globali strategiche Decisioni globali operative
Scelte relative al business da portare avanti Perfezionamento del processo sulla base delle 
risorse messe a disposizione dai parter 
(progettazione bottom-up del processo)
Struttura e composizione del network di imprese 
che porteranno avanti il business
Gestione coordinamento e controllo del processo 
di business
Definizione delle caratteristiche del prodotto da 
realizzare
Gestione delle eccezioni e degli eventi 
imprevisti nell'ambito della progettazione del 
processo
Progettazione top-down del processo di business 
della impresa virtuale
Progettazione dettagliata del prodotto
Fine della VE e suo scioglimento
Tabella 4: Principali decisioni ad impatto globale relative all'impresa virtuale
 
L‟insieme delle decisioni relative alla gestione di un‟impresa (a prescindere che essa sia 
virtuale o no) risulta essere particolarmente complesso. In tabella 4 sono riportate per 
sommi capi alcune delle scelte ad impatto globale che devono essere fatte per la 
gestione di una VE; risulta immediatamente evidente che per effettuare anche solo una 
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delle scelte in modo consapevole, occorre un set di informazioni molto ampio e 
dettagliato e  soggetti decisori con competenze piuttosto specializzate. Il processo 
decisionale di una VE deve essere particolarmente efficiente, soprattutto in termini di 
tempo impiegato per prendere una decisione perché il tempo è un fattore chiave nel 
perseguimento dell‟opportunità di business. I processi decisionali delle aziende virtuali 
presentano particolari problematiche legate alla struttura a network che esse adottano; 
tali problemi sono riconducibili fondamentalmente a tre cause: 
 Indipendenza economica e formale delle aziende partner; nelle virtual 
enterprises non esiste un‟azienda focale in grado di esercitare una qualche forma 
di autorità sulle altre imprese partner (per esempio facendo forza sul suo 
maggiore potere contrattuale), di conseguenza vi è un complesso sistema di 
negoziazione tra pari. In questo tipo di aziende nessuno dei partner è in grado di 
avere una visione complessiva del business e tutte le informazioni ad esso 
relative, sono disperse tra i membri del network. In una situazione come questa,  
nessuno dei partner, individualmente, ha la forza per convincere o costringere gli 
altri ad implementare una propria decisione; inoltre si corre anche il rischio di 
trovarsi in situazioni di conflitto di interesse.  
 Partecipazione dinamica all’impresa virtuale; è molto difficile definire 
precisamente i confini organizzativi di un‟impresa virtuale, perché nell‟arco 
della sua esistenza una o più aziende partner possono svincolarsi da essa e altre 
possono unirsi al network. Di conseguenza è anche difficile determinare quali 
possano essere gli effetti sulla rete, delle decisioni assunte in un certo momento 
in uno dei nodi della rete stessa. 
 Temporaneità dell’impresa virtuale; le imprese virtuali sono per definizione 
imprese “a tempo”. Sono cioè delle forme di collaborazione tra imprese che 
nascono per lo sfruttamento di un‟opportunità e poi, quando questa viene a 
cessare, si estinguono. Dato questo vincolo di tempo, per le VE è fondamentale 
avere un processo decisionale estremamente efficiente, che eviti perdite di 
tempo nella negoziazione delle regole per la presa delle decisioni. Nelle imprese 
di questo tipo le interazioni tra le imprese si basano sull‟adattamento reciproco 
fra  i partner e non su regole predeterminate. 
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Vista la natura di questi problemi, il ricorso ad un processo decisionale basato sulla 
figura del broker può sembrare molto più efficiente, perché vi è un solo soggetto 
decisore e in più si ha l‟ulteriore vantaggio di conferire all‟impresa virtuale l‟unitarietà 
di comando
57
. Come già spiegato in questo caso il broker dovrebbe essere l‟unico 
soggetto ad avere il set più ampio e dettagliato di informazioni sul network e, di 
conseguenza, un forte poter contrattuale sugli altri partner. La razionalità limitata che 
contraddistingue ogni soggetto decisore e la necessità per il broker di avere competenze 
specialistiche molto diverse tra loro e molto specializzate (per gestire la complessità dei  
rapporti interni alla VE e quelli tra mercato e VE), rendono difficilmente applicabile un 
sistema decisionale di questo tipo. Il processo decisionale fondato sul broker è statico e 
non tiene in considerazione le interdipendenze tra le varie decisioni, limitandosi a 
suddividerle semplicemente in decisioni globali e locali. Secondo Barbini esistono sei 
processi decisionali principali che si sviluppano in momenti diversi della vita della VE, 
ossia: la creazione e la gestione del marketplace nel quale si sviluppa la cooperazione, 
l’identificazione dell’opportunità di business, la formazione dell’impresa virtuale, la 




Il primo passo è ovviamente l‟individuazione dello spazio nell‟ambito del quale si deve 
sviluppare la cooperazione tra le imprese; il marketplace è uno spazio, un punto di 
incontro per compratori e venditori, gestito da un intermediario affidabile che offre 
servizi a valore aggiunto per i soggetti che vi partecipano cercando di agevolare le 
transazioni . Una forma più evoluta è quella dell‟e-marketplace ossia un ambiente di 
incontro virtuale nell‟ambito del quale la transazione avviene on-line. Questa forma di 
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mercato contribuisce alla formazione di un ambiente relazionale on-line nel quale le 
imprese possono entrare in contatto, scambiare informazioni e cooperare; la “semplice” 
interoperabilità dei sistemi informatici e di sistemi di business delle aziende non 
garantiscono, da sole, la possibilità di sviluppare quel tipo di ambiente fondamentale per 
la nascita di una VE. Il passo successivo è l‟identificazione delle diverse opportunità di 
business nell‟ambito del marketplace e, qualora un‟azienda non fosse in grado d 
perseguire tale opportunità in modo autonomo, la formazione di un‟impresa virtuale.  
 
Successivamente si procede alla progettazione del processo virtuale vero e proprio 
dell‟impresa e alla sua gestione; la VE si dissolve una volta che essa ha conseguito lo 
scopo per il quale è stata creata oppure nel caso in cui venga deciso di comune accordo, 
da parte dei partner, di abbandonare la VE. Secondo  Barbini, i sei “momenti 
decisionali” che caratterizzano la vita della virtual enterprise, riportati in figura 4, sono 
riconducibili a tre livelli decisionali distinti: 
 
 Enabling; relativo alla definizione e gestione dell‟ambiente abilitante.  
 Catalyzing; relativo all‟impresa e alla gestione del business.  
 Brokering; relativo al coordinamento dell‟azione cooperativa interdipendente. 
 
In tabella 5 sono riportate le principali decisioni relative alle imprese virtuali ed il 
rispettivo livello di appartenenza in base alla prospettiva ECB (enabling, catalyzing, 
brokering). Le decisioni e le scelte che rientrano nella categoria Enabling (abilitanti) 
condizionano tutte le decisioni successive; sono quelle che stanno a monte della 
costituzione della VE e riguardano la promozione e la gestione del marketplace on-line, 
un ambiente relazionale che consenta di far incontrare le imprese e ad agevolare la 
cooperazione tra le stesse. I processi decisionali messi in atto in questa fase sono tesi a 
costituire l‟ambiente nel quale dovrebbe nascere l‟impresa virtuale, consentendo alle 
imprese che accedono al marketplace virtuale, di conoscersi e cominciare a scambiare 
informazioni o collaborare. Nell‟abito di questo marketplace le aziende possono trovare 
sia partner con capacità complementari alle proprie, sia aziende concorrenti con le quali 
possono comunque scegliere di collaborare. Dalle interazioni che si sviluppano in 
questo ambiente, dai rapporti di collaborazione e dallo scambio continuo di 
 63 
 
informazioni si crea il background ottimale per la nascita di una VE; per questo motivo 
si ritiene che tutte le scelte relative all‟ambiente abilitante influiscono sui processi di 
creazione e progettazione delle imprese virtuali che nascono nel marketplace.  
Le decisioni appartenenti al secondo livello (catalyzing) sono quelle connesse alla scelta 
dell‟opportunità di business da perseguire e con l‟avvio della cooperazione tra le 
imprese partner, oltre alle decisioni inerenti la gestione del rapporto VE-clienti. Il 
livello catalyzing è vincolato dalle scelte dell‟ambiente abilitante e condiziona a sua 
volta le scelte di terzo livello (brokering).  
Le scelte che rientrano in quest‟ultimo livello approfondiscono in dettaglio le decisioni 
di secondo livello; è a questo livello infatti che si definisce con maggiore precisione e si 
formalizza il processo virtuale. I processi decisionali di una VE non sono statici, 
continuano ad evolversi costantemente, di pari passo con lo sviluppo dell‟attività della 
VE, e questo è in linea con la proposta teorica dell‟impresa virtuale di Barbini. La 
prospettiva ECB permette di superare il determinismo e l‟assegnazione rigida di ruoli su 
cui si fonda l‟approccio organizzativo fondato elusivamente sulla figura del broker. 
Seguendo l‟approccio dei tre livelli decisionali distinti l‟impresa virtuale non raggiunge 
mai un equilibrio stabile e, così facendo, si evita la rigida predeterminazione della sua 
struttura organizzativa, perché i tre processi decisionali operano “run-time” e 
determinano in continuazione modifiche nelle regole di comportamento e di 
coordinamento dell‟azione cooperativa. La configurazione organizzativa della VE 
deriva, in definitiva, dalle decisioni operate nell‟ambito dei tre livelli, da parte dei 
decisori; essendo questi, soggetti caratterizzati da razionalità limitata ed intenzionale, 
pongono delle regole che favoriscono lo scambio di informazioni e, di conseguenza, 
l‟azione cooperativa interdipendente dei partner. 
 Le regole alla base dello scambio sono preordinate; esse stabiliscono un sentiero 
ipotetico, generale e modificabile anche durante lo svolgimento del processo virtuale, 
per l‟assunzione delle decisioni. Inoltre i tre livelli decisionali possono essere attuati, 
indifferentemente, da soggetti diversi o da un unico soggetto (sebbene la complessità 
della gestione di una VE renda improbabile che vi sia un unico soggetto decisore che 













Capitolo 2 - L'opportunità di business - Il settore della cantieristica da 
diporto in Italia e in Toscana 
 
1.La Nautica da diporto in Italia58 
La cantieristica navale per la produzione di imbarcazioni da diporto è un settore dell‟ 
industria italiana che ha dimostrato una particolare vitalità negli ultimi anni. L‟Italia è il 
primo paese europeo per produzione di imbarcazioni da diporto e, su base mondiale, è il 
secondo produttore (il primo paese sono gli Stati Uniti) con una quota del 14,1%. 
Secondo il rapporto “La nautica in cifre” 200759, pubblicato da UCINA60, l‟intero 
comparto della nautica da diporto può essere suddiviso in tre categorie fondamentali:  
 La produzione di unità da diporto 
 La produzione di accessori e componenti  
 La motoristica 
1.1 La produzione di unità da diporto 
Il fatturato complessivo della produzione di imbarcazioni da diporto in Italia è stimato 
pari a € 3.450.800.000 di cui lo 86,46% deriva dalla produzione nazionale e il rimanente 
13,54% dall‟importazione dall‟estero. La maggior parte della produzione italiana è 
destinata al mercato estero (il 58,92%) mentre la parte residua (il 41,08%) rimane per il 
mercato italiano. La produzione esportata è grosso modo equamente distribuita tra paesi 
dell‟ Unione Europea (il 53,36%) e paesi extraeuropei (46,64%). La stessa cosa non può 
dirsi per le importazioni che per il 75,19% provengono da paesi della U.E. e per il 
rimanente provengono da altri paesi (per lo più gli Stati Uniti); queste imbarcazioni 
importate restano per l‟88,54% dei casi sul mercato italiano mentre le barche restanti 
vengono nuovamente esportate. Il fatturato complessivo di questo settore nel periodo tra 
il 2005 ed il 2006 ha conosciuto una notevole impennata (19,57%), dovuta 
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 Fonte : “La nautica in cifre 2007”; il report è disponibile per la consultazione ed il download sul sito www.ucina.net 
59
 Il Rapporto “La nautica in cifre” 2007 si basa sui dati raccolti dall‟ UCINA nel corso del 2006  
60
 L‟Unione Nazionale dei Cantieri e delle Industrie Nautiche e Affini (UCINA) è un‟associazione senza fini di lucro, con sede a 
Genova,  che si occupa di promuovere e sviluppare il settore nautico italiano e si adopera per accrescere la cultura del mare e il 
turismo nautico nel nostro paese. 
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essenzialmente ad una forte crescita della produzione; in particolare questa è cresciuta 
notevolmente per quanto riguarda la produzione per l‟export che è cresciuta del 30,61% 
mentre quella destinata al mercato interno “solo” del 4,31%. Nelle tabelle 1 e 2 sono 
riportati, in aggregato, i dati complessivi del fatturato del mercato delle imbarcazioni in 
Italia; le tabelle includono i dati sulle importazioni dall‟estero, distinguendo i dati 
relativi ai paesi della U.E. da quelli relativi ai paesi extra-comunitari. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
Il grafico 1 mostra invece  la composizione del fatturato del settore della produzione 
delle imbarcazioni da diporto in Italia, evidenziando il trend positivo della cantieristica 
italiana  tra il 2005 ed il 2006. 
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Il settore della cantieristica può essere ulteriormente suddiviso in sottocategorie 
merceologiche sulla base del tipo di imbarcazione prodotta; tale scomposizione dei dati 
del settore permette di comprendere quali siano le categorie di imbarcazione 
maggiormente richieste e quale classe di imbarcazione sia la più remunerativa per i 
cantieri. Nel prosieguo verranno riportati i dati relativi alle due principali categorie 
merceologiche individuate dall‟UCINA nel suo rapporto annuale. 
La classificazione che UCINA ha realizzato per la sua indagine è la seguente: 
 unità a motore entrobordo (eb) ed entro-fuoribordo (efb) 
 unità a motore fuoribordo 
  unità a vela 
 unità pneumatiche 
 unità minori; in questa categoria rientrano le imbarcazioni rigide non a vela di 
lunghezza inferiore a 2.5m, le unità pneumatiche di lunghezza inferiore a 2.5m, 
le  derive e le tavole a vela, le moto d‟acqua, le canoe, i kajak, i pattìni,  i pedalò 
e  le jole. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
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Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
Queste tabelle ci permettono di avere un‟idea complessiva circa l‟entità delle vendite 
per ogni categoria di imbarcazione realizzata. Salta immediatamente agli occhi la quota 
delle vendite di imbarcazioni entrobordo, entro-fuoribordo e a idrogetto; essa infatti 
costituisce, da sola, lo 85,36% (pari alla ragguardevole cifra di € 2.908.111.000) del 
fatturato complessivo della produzione di imbarcazioni in Italia; infatti in questa 
categoria rientrano le imbarcazioni da diporto di dimensioni maggiori come i super 
yacht, il cui costo è molto elevato. La tabella 5 in particolare indica il peso, in termini 
percentuali, di ogni categoria di imbarcazione realizzata. 
1.1.1 La produzione di imbarcazioni eb, efb ed idrogetto. 
La tabella 5 evidenzia un altro aspetto positivo; è evidente infatti che il saldo 
complessivo dell‟import-export sia positivo per il nostro paese ed è positivo in ogni 
categoria merceologica, fatta eccezione per le unità minori, categoria nella quale il 
bilancio risulta essere in passivo. Il rapporto tra produzione nazionale realizzata e 
produzione nazionale esportata, pari al 58,92% complessivo con una punta di oltre il 
60% per la categoria delle imbarcazioni eb, efb e idrogetto, evidenzia come la 
produzione italiana sia molto ricercata all‟estero. Questa categoria di imbarcazioni ha 
presentato rispetto all‟ anno 2005 una crescita del fatturato molto consistente come si 
evince dalla tabella sottostante. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
 Va ricordato come in Toscana siano presenti aziende cantieristiche che vantano una 
posizione di primissimo piano nella produzione di questa categoria di imbarcazioni nei 
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diversi poli della nautica regionale di Massa Carrara, Viareggio, Pisa e Livorno. Nomi 
come Cantieri Benetti, Fashion Yachts, Fratelli Rossi, Azimut, Cantieri di Pisa, Cantieri 
Codecasa, rappresentano l‟eccellenza  della produzione italiana di imbarcazioni da 
diporto.  
1.1.2 La produzione di imbarcazioni a vela 
Quella della produzione di unità a vela è, per importanza del fatturato realizzato, la 
seconda categoria merceologica del settore. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
La tabella 7 evidenzia  principalmente due aspetti: innanzi tutto che il fatturato globale, 
anche in questo sotto-settore è complessivamente in crescita (+ 9,73%); il secondo 
aspetto, più interessante, è lo spostamento della clientela all‟ estero. La produzione 
nazionale venduta sul mercato italiano si è infatti notevolmente ridotta (-37,19%), ma è 
abbondantemente compensata dall‟aumento di quella venduta su mercati stranieri che 
ha segnato una crescita molto consistente (+190,69%). Anche in questo caso non va 
dimenticata la presenza di cantieri toscani che operano in questa categoria; un nome su 
tutti il cantiere Perini Navi di Viareggio. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
Il grafico soprastante invece permette di apprezzare meglio i dati relativi alla bilancia 
commerciale della categoria barche a vela. Se nel 2005 il dato era pesantemente passivo 
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(- € 54.000.000) il 2006 è stato un anno di forte ripresa in cui il rapporto si è invertito, 
presentando un saldo attivo di € 20.370.000 (+62,28% rispetto al 20005). 
1.1.3 Il segmento dei “super yachts” e il suo indotto. 
Quello dei super yachts (imbarcazioni sia a vela che a motore con lunghezza superiore 
ai 24 metri) è un segmento di prodotto che, per la sua importanza in termini di valore, 
merita una trattazione a sé stante. Quella italiana è stata l‟industria cantieristica che, 
negli ultimi cinque anni, ha realizzato le imbarcazioni con valore medio più elevato; ciò 
è dovuto appunto alla produzione di yacht con lunghezza superiore ai 24 metri. Secondo 
l‟autorevole rivista Show Boat International61, nel corso del 2007 sono state ordinate 
777 imbarcazioni con lunghezza superiore ai 24 metri, delle quali 347 sono state varate 
o verranno varate a breve in Italia; questo pone il nostro paese in una posizione di 
leadership in questo particolare segmento di mercato. Come evidenziato dal grafico 6, la 
produzione mondiale di super yachts è cresciuta ininterrottamente a partire dal 2000 
passando, nel giro di 8 anni, da 326 unità alle attuali 777. Lo stesso grafico evidenzia il 
maggiore interesse, da parte degli acquirenti di questo tipo di imbarcazioni, per gli yacht 
a motore piuttosto che per quelli a vela. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
Il grafico sottostante, invece, evidenzia come la produzione italiana abbia avuto 
sostanzialmente lo stesso andamento della produzione mondiale negli otto anni tra il 
2000 ed il 2007. A partire dal 2000 l‟Italia è divenuta il primo paese per produzione di 
super yachts passando dalle 70 unità realizzate nel 1999 alle 100 dell‟anno successivo 
fino alle 170 del 2002 (+119% in soli 3 anni!). 
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Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
 
L‟evoluzione del mercato, dal punto di vista della lunghezza dei progetti di superyacht a 
vela, mostra un incremento nel 2007, rispetto all‟Order Book dell‟anno precedente, che 
si concentra particolarmente nella fascia di lunghezza tra gli 80 e 89 piedi e in quella 
superiore ai 150 piedi. Registra un decremento di alcune unità la fascia di lunghezza 
compresa tra 100 e 119 piedi. Per quanto riguarda i superyacht a motore, tutte le 
categorie di lunghezza registrano un aumento delle unità in costruzione di lunghezza 
comprese tra 90 e 99 piedi ad eccezione della fascia tra gli 80‟ e 89‟, per la quale si nota 
invece una diminuzione di 9 unità. Considerando la lunghezza media delle unità 
prodotte in Italia, si nota come il suo valore minimo si attesti intorno ai 100 piedi, 
continuando di fatto il trend di crescita evidenziato anche nel corso del 2006. I super 
yachts che vengono prodotti non sono destinati esclusivamente ad una clientela privata; 
negli ultimi anni infatti si è sviluppato il così detto “chartering”62 ossia il noleggio di 
queste grandi imbarcazioni per un periodo di tempo limitato. 
Il chartering è visto positivamente dai potenziali acquirenti di un super yacht, perche 
consente loro di provare in prima persona il tipo di imbarcazione che intendono 
acquistare ed evitare di fare un investimento così importante, “a scatola chiusa”. Un 
ulteriore effetto positivo è quello che riguarda le modalità di progettazione dello yacht 
stesso; infatti dovendo destinare lo yacht ad un uso di tipo commerciale, devono essere 
rispettate alcune norme tecniche contenute nei regolamenti delle amministrazioni di 
bandiera
63
 e nelle convenzioni internazionali pubblicate dall‟I.M.O. (International 
Maritime Organization). 
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 I dati relativi al mercato dei charter non sono stati raccolti da UCINA ma da Fraser Yachts-Worldwide. 
63
 Con amministrazione di bandiera si intendono quegli enti che regolamentano nei diversi stati tutte le attività relative alla nautica. 
Per l‟Italia valgono i regolamenti del R.I.Na e delle capitanerie di porto. 
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Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
 
Anche per quanto riguarda il servizio di charter vi è una netta preferenza per il noleggio 
di yacht a motore piuttosto che di imbarcazioni a vela, anche se vi è un crescente 
interesse verso queste ultime; infatti le prestazioni degli yacht a vela di grandi 
dimensioni, sono andate migliorando negli ultimi tempi, presentando caratteristiche di 
comfort e stabilità che non hanno più molto da invidiare alle barche a motore di pari 
categoria di lunghezza, presentando al contempo caratteristiche di silenziosità ed 
economicità di gestione superiori. Come evidenzia il grafico 8, vi è una forte richiesta di 
noleggio di imbarcazioni di dimensioni che variano tra i 24 ed i 50 metri mentre al di 
sopra di questa misura vi sono mene richieste. Per quanto concerne la distribuzione 
geografica dei servizi di charter (ossia i luoghi che vengono maggiormente frequentati 
per la navigazione e l‟attracco), circa il 58% di coloro che noleggiano super yachts, 
prediligono il mediterraneo occidentale; questo dato è molto importante se lo si 
confronta con quelli relativi alle infrastrutture ricettive italiane. Infatti solo lo 1% dei 
posti barca in disponibili nei porti turistici italiani è in grado di ospitare imbarcazioni di 
lunghezza superiore ai 24 metri (vedi tabella 13 paragrafo 2.5). La clientela tipo dei 
servizi charter, secondo il report di UCINA, è quella delle famiglie (circa il 50% 
dell‟intera domanda), anche se sta crescendo la domanda da parte di società (il 40% 
circa); infine è interessante notare come, anche in questo particolare mercato, stia 
prendendo piede l‟organizzazione di tipo “last minute”. Per quanto riguarda la 
nazionalità do provenienza dei clienti dei servizi di charter, vi è sempre stata una netta 
prevalenza di clienti statunitensi; negli ultimi anni tuttavia si sono inseriti, soprattutto 
nelle fasce medio alte (oltre 60 metri di lunghezza), clienti provenienti dalla Russia e 
dall‟oriente (questi ultimi sono distribuiti su tutte le categorie di super yacht). Dal lato 
dell‟offerta, anche per quanto riguarda il chartering l‟Italia è leader in Europa, insieme 
al Regno Unito, per numero di imbarcazioni noleggiate. Infine è interessante vedere 
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quale sia il costo medio per il noleggio di un super yacht per ogni categoria di 
lunghezza; per avere un‟idea dell‟importanza che il chartering ha assunto nell‟ambito 
della nautica da diporto mondiale, basti pensare che la fascia più remunerativa, ossia 
quella delle imbarcazioni tra 40 e 50 metri di lunghezza è in grado di generare un 
fatturato di oltre 300 milioni di dollari, mentre quella degli yacht di lunghezza compresa 
tra 50 e 60 metri fattura circa 200 milioni di dollari.
64
  
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
 
Non va poi dimenticato che anche il chartering genera un proprio indotto, non tanto 
legato alla redditività dell‟ imbarcazione per il locatore, ma alla redditività delle attività 
e dei servizi che vengono svolti a terra nelle località dove le imbarcazioni attraccano. Se 
si considerano i dati del grafico sottostante, che riporta la  spesa media settimanale per 
categoria di imbarcazione, ci si può facilmente rendere conto dell‟importanza dell‟ 
indotto generato dal mercato del charter.
65
 Tra le spese che normalmente rientrano 
nell‟indotto e che ovviamente non sono comprese nel noleggio dell‟imbarcazione, vi 
sono di solito l‟affitto di altri veicoli (dalle normali automobili ai jet privati) o le spese 
per altre attività turistiche come la visita di musei o di luoghi caratteristici nelle 
vicinanze dei porti e degli approdi turistici. 
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 Le cifre legate al mercato del chartering sono espresse in dollari in ragione della composizione della clientela che , come si è 
detto, è ancora prevalentemente di origine statunitense. 
65
 Le imbarcazioni di 24-30 metri vengono noleggiate mediamente per periodi di 6 settimane; questo periodo aumenta fino a circa 
12 settimane per le imbarcazioni di lunghezza superiore ai 60 metri.  
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Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
 
Non vanno poi tralasciati i costi di gestione di imbarcazioni di questa categoria (costi 
per il carburante e per il personale di bordo per esempio) e le spese necessarie agli 
interventi di manutenzione e di rimessaggio che possono essere svolte non solo presso i 
cantieri navali ma anche nei porti turistici opportunamente attrezzati. Negli ultimi 
tempi, dato il crescente numero di super yacht che vengono realizzati, sia all‟estero sia 
nel nostro paese, e che transitano in Italia, stanno nascendo nuove strutture che 
prevedono dall‟origine la possibilità di ospitare adeguatamente queste barche. Queste 
nuove strutture prevedono fin dall‟origine la possibilità di ospitare alcuni servizi 
collaterali e non si limitano ad essere dei semplici “parcheggi” per le barche. A titolo di 
esempio
66
, basta pensare al porto in via di costruzione a Marina di Pisa, dove, su un 
totale di 475 posti barca in costruzione, 13 saranno destinati ad imbarcazioni di 
lunghezza compresa tra 24 e 30 metri e 6 posti saranno riservati agli yacht di lunghezza 
massima di 40 metri. Inoltre il progetto originale prevede la dotazione di infrastrutture 
di servizio al porto come parcheggi, aree destinate all‟attività cantieristica, locali per 
l‟attività di commercio e di ristoro, edifici direzionali e residenziali, e un‟area destinata 
a verde e alle attività sportive.  
1.2 La produzione di accessori e componenti per la nautica da diporto 
Quella degli accessori per la nautica è una categoria che comprende una serie di prodotti 
e servizi estremamente eterogenea; l‟elemento che accomuna le aziende che operano in 
questo settore è essenzialmente quello di essere piccole o medie imprese. Riuscire a 
dare una definizione di accessorio per la nautica è abbastanza difficile; in questo ambito 
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ricadono infatti la componentistica elettrica ed elettronica per le barche (radar, eco-
scandagli, radio e telecomunicazioni di bordo, sistemi GPS, impianti elettrici,..), quella 
meccanica per i motori, i sistemi per la sicurezza di equipaggi e passeggeri (zattere 
auto-gonfiabili,giubbotti salvagente, estintori, artifici pirotecnici di segnalazione…), 
l‟abbigliamento (incluso quello tecnico per chi pratica regate), l‟attrezzatura per la pesca 
sportiva e quella subacquea, i carrelli per il trasporto delle barche, la veleria e tutta una 
seria di altri prodotti e servizi la cui sola elencazione richiederebbe uno studio apposito. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
 
Se si raffrontano i dati percentuali relativi al rapporto tra produzione nazionale ed 
importazioni nell‟ ambito dei componenti con quelli relativi alla produzione di 
imbarcazioni, risulta evidente che, nell‟ ambito della componentistica e degli accessori 
il peso dell‟ import è più elevato; infatti poco più del 25% di questi prodotti proviene 
dall‟ estero. Non solo. La tabella 8 evidenzia come la gran parte della produzione 
nazionale venga venduta sul mercato nazionale, dato che sembra essere in linea con 
quelli relativi alla produzione nazionale di imbarcazioni. Per quanto concerne l‟import 
sembra che in Italia ci sia una forte preferenza per accessori e componenti realizzati da 
produttori europei, dai quali vengono importati per una quota di circa il 60%, e che solo 
per nell‟11,47% dei casi vengono nuovamente rivenduti all‟estero. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 




Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi.  
 
La tabella 9 ed il grafico 3 sono utili ad evidenziare un altro importante fattore. Come 
nel caso delle vendite di unità a vela, il 2006, per a produzione di accessori e 
componentistica per la nautica, è stato un anno positivo. La bilancia commerciale di 
questo sotto comparto è infatti passata da un passivo di cinquanta milioni di euro nel 
2005, ad un attivo di quasi diciannove milioni con un aumento, in termini percentuali, 
pari a +137,34%. Ciò è imputabile essenzialmente all‟aumento della produzione per 
l‟esportazione che ha superato in valore la produzione importata. Infine va osservato 
come anche il fatturato globale degli accessori e componenti sia aumentato attestandosi 
su un valore di € 1.381.000.000, segnando un aumento del 11,10% tra il 2005 ed il 
2006. 
1.3.La produzione di motori 
Delle tre categorie in cui è stato scomposto il settore della nautica in Italia, quello della 
motoristica è decisamente quello meno sviluppato. La tabella 10 ci dà già un 
informazione molto importante; il valore globale dell‟import è nettamente superiore al 
valore dell‟export. Questo dipende dalla forte presenza, sul mercato dei motori navali, 
di alcune aziende leader nella propulsione marina (in particolare Volvo-Penta, 
Caterpillar e M.T.U.) e che non si limitano a realizzare motori da diporto ma anche per 
navi vere e proprie. Da evidenziare anche il fatto che la quasi totalità dell‟import viene 




Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
 
Anche in questo caso sono stati messi a confronto i dati del comparto motori, relativi al 
2005 e al 2006; il quadro della motoristica non è positivo come quello della produzione 
di barche e di accessori e componenti. La tabella 11 e il grafico 4 rendono evidente 2 
problemi: innanzitutto il saldo negativo della bilancia importazioni esportazioni  
peggiora di circa lo undici per cento tra il 2005 ed il 2006 sia a causa dell‟ aumentare 
del valore delle importazioni sia a causa della riduzione del valore della produzione 
nazionale; in secondo luogo il fatturato globale del comparto nel 2006 si è ridotto del 
2,01% rispetto all‟anno precedente.  
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1.4 Il mercato della nautica nel suo complesso  
Per concludere  questo excursus relativo all‟andamento del mercato della nautica nel 
2006 vengono di seguito presentati insieme i dati dei tre comparti che compongono 
questo settore. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
 
Il grafico 5 evidenzia come degli oltre 5 miliardi e duecento cinquanta milioni di euro, 
che costituiscono il fatturato globale del settore della nautica da diporto italiano nel 
2006, sia sostanzialmente imputabile alla cantieristica e, in parte minore, dalla 
componentistica e dagli accessori. Questi dati evidenziano come la componente della 
produzione del settore della nautica da diporto in Italia, sia particolarmente attivo ed in 
crescita, fatto che è possibile riscontrare anche nell‟ambito del trismo nautico e delle 
infrastrutture portuali per il diporto. 
 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
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1.5 Il turismo nautico in Italia e le infrastrutture per il diporto 
Data la particolare conformazione del territorio italiano, che presenta uno sviluppo 
costiero di oltre 7000 km, il turismo nautico offre una notevole possibilità di sviluppo 
economico per le località nelle quali è presente un porto turistico e per  l‟economia di 
tutto il  paese. Tuttavia, lo sviluppo del turismo nautico non può prescindere da un 
concomitante sviluppo delle infrastrutture ad esso destinate; non bisogna dimenticare 
infatti che il settore della nautica da diporto genera sviluppo non solo come settore a se 
stante ma anche e soprattutto generando un imponente indotto di attività  a monte ma 
anche (e soprattutto) a valle del settore stesso. In particolare l‟indotto a valle comprende 
una importantissima serie di servizi come il noleggio del posto barca con i relativi 
allacci di servizi (acqua, energia elettrica, televisione e accesso a internet) o l‟affitto 
dell‟ imbarcazione stessa, la distribuzione dei carburanti, l‟utilizzo di servizi di 
alberghieri o la locazione di abitazioni private nei dintorni del porto, la ristorazione e le 
attività commerciali, oltre alle altre attività di svago. Non vanno inoltre dimenticate 
tutte le attività di tipo più tecnico come l‟assistenza e la manutenzione per le 
imbarcazioni il servizio di alaggio e di rimessaggio. Tutti questi servizi sono importanti 
perché generano occupazione e ricchezza per il territorio che li ospita. Negli ultimi anni 
si è cercato di dare un forte impulso al turismo nautico italiano, ampliando la rete di 
infrastrutture presenti sulle nostre coste (basti pensi nuovamente alla nostra realtà 
locale, dove sono cominciati i lavori per la realizzazione del porto turistico di “Bocca 
d‟Arno”, a Marina di Pisa).  
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
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Alla data in cui UCINA ha pubblicato il proprio rapporto sulla nautica, in Italia 
risultavano presenti 139.049 posti barca ossia circa 18 posti ogni kilometro di costa; 
questi posti sono distribuiti in modo disomogeneo sul territorio italiano e, come si può 
notare dalla tabella 13, la Liguria e la Toscana  sono le regioni maggiormente ricettive. 
Va fatto presente che, secondo una recente indagine condotta dall‟OMN (Osservatorio 
del Mercato Nautico) dell‟università di Roma Tor Vergata, la scarsa disponibilità dei 
posti barca in Italia e la bassa qualità percepita dei servizi portuali rappresenta uno dei 
maggiori punti di debolezza del sistema nautico italiano nel suo complesso
67
. Sempre 
sulla base della medesima indagine dell‟ OMN, questi due fattori sono ritenuti essere 
fattori chiave tra i più importanti per la soddisfazione complessiva degli acquirenti di 
uno yacht.  
In  tabella 13 sono presentate le tipologie di struttura portuale turistica presenti sul 
territorio nazionale e sono state distinte in tre categorie: porto turistico, approdo 
turistico e punto di ormeggio. Sono state inoltre distinte le classi di lunghezza dei posti 
barca e la loro distribuzione nelle varie regioni del paese. Sulla base di quanto prescritto 
dal D.P.R. 2 dicembre 1997, n° 509 e una successiva circolare ministeriale (N. 7 Prot. 
DEM2A-1175 del 27/09/2000), le diverse tipologie di strutture per la nautica da diporto 
sono così definite: 
- Porto turistico: complesso delle strutture amovibili e inamovibili realizzate con opere 
a terra e a mare allo scopo di servire unicamente o precipuamente la nautica da diporto 
ed il diportista nautico, anche mediante l‟apprestamento di servizi complementari, quali 
assistenza tecnica, riparazioni, esercizi commerciali a servizio di qualunque categoria di 
unità da diporto; 
- Approdo turistico: la funzione dei porti polifunzionali destinata a servire la nautica 
da diporto ed il diportismo nautico, anche mediante l‟apprestamento di servizi 
complementari al mero ormeggio e ricovero, quali assistenza tecnica, riparazioni, 
esercizi commerciali (anche non direttamente connessi alla nautica) a servizio di 
qualunque categoria di unità da diporto; 
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- Punto di ormeggio: le aree demaniali marittime e gli specchi acquei dotati di strutture 
che non comportino impianti di difficile rimozione, destinati all‟ormeggio, alaggio, 
varo, e rimessaggio di piccole imbarcazioni e natanti da diporto. La tabella ci permette 
di vedere come la grande maggioranza dei posti barca presenti sul territorio nazionale(il 
67% circa), sia costituita da strutture destinate ad imbarcazioni e natanti di lunghezza 
massima pari a 10 metri. La classe di posto barca per imbarcazioni tra i 10 e i12 metri 
rappresenta il 16% del totale, i posti per barche tra i 12 e i 18 metri sono lo 11% , quelli 
per barche da 18 a 24 metri sono il 4%, infine , i posti barca per gli yacht oltre i 24 
metri( i così detti super yachts) costituiscono lo 1% del totale). 
La tabella 14 fornisce un‟ulteriore importante informazione circa i servizi erogati dalle 
infrastrutture da diporto, classificandoli in base alle diverse tipologie di struttura.  
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi. 
Si può notare che, se mediamente nei porti turistici sono garantiti tutti i servizi, nei punti 
di ormeggio risultano spesso carenti i servizi igienici e i punti per le informazioni 
turistiche relative al territorio circostante. Un ulteriore dato che si può evincere da 
questa tabella è che, mediamente, il servizio di distribuzione dei carburanti è carente e 
copre solo il 52,8% delle strutture del nostro paese. Questo ultimo dato conferma in 
sostanza quanto affermato dall‟indagine OMN, ossia che la qualità dei servizi 
rappresenta la maggiore debolezza delle nostre infrastrutture portuali e come sia 
necessario puntare su di essi per migliorare la soddisfazione dei diportisti. 
2. La distribuzione dell’industria nautica sul territorio italiano 
I dati raccolti da UCINA permettono di determinare la distribuzione delle aziende del 
settore della nautica sul territorio nazionale, stabilendo anche il numero di addetti che vi 
trovano occupazione. La tabella 15 mostra la distribuzione, in termini percentuali, di 
tutte le aziende che operano nel settore della nautica da diporto ne; molto interessante 
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notare come, dopo la Lombardia dove operano il 25,9% delle imprese della nautica e vi 
trovano occupazione il 22,5% degli addetti, le regioni con il numero più elevato di 
aziende siano la Liguria e la Toscana (rispettivamente con il 17,5% e il 10,9%); questo 
dato si accompagna però ad un numero di occupati del settore decisamente non in linea 
con il numero delle aziende presenti sul territorio.  
La ragione è probabilmente da ricercare nella dimensione delle aziende che 
generalmente sono medio-piccole. Per il motivo opposto, risalta la elevata percentuale 
di operatori (14,5%) attivi nel settore della nautica da diporto in una regione come il 
Piemonte nella quale opera solo 5,1% delle aziende del settore; in Piemonte sono infatti 
presenti  grandi aziende con una forte connotazione industriale che fanno raramente 
ricorso a sub-forniture da parte di aziende che non appartengono al comparto della 
nautica. 
 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi. 
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Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
 
Andando ad esaminare la tabella 16, che fa riferimento esclusivamente alle aziende che 
producono unità da diporto, si osservano alcune differenze rispetto alla tabella 15. 
Nuovamente è la Lombardia ad essere la prima regione in termini di numero di aziende 
presenti ma non in termini di personale occupato nel settore. Anche in questo caso 
seguono, come numero di imprese cantieristiche, Liguria e Toscana; in entrambi i casi 
va nuovamente notato che il numero di addetti impiegati nei numerosi cantieri che si 
affacciano sul Tirreno, è decisamente più basso rispetto ad altre realtà italiane, come, 
per esempio, il Piemonte e l‟Emilia Romagna. In queste due regioni operano circa il 
37% degli occupati nella produzione di unità da diporto, ma sono presenti 
complessivamente solo l‟11,3% delle aziende. Anche in questo caso la ragione di questa 
situazione va ricercata nelle dimensioni delle aziende che in Toscana e soprattutto in 
Liguria sono di piccole dimensioni e con pochi dipendenti, mentre in Piemonte ed 
Emilia Romagna sono di dimensioni maggiori. Una situazione analoga a quella della 
produzione di unità da diporto, si riscontra nel comparto degli accessori e in quello della 
motoristica navale come si può desumere dalle tabelle sottostanti. 
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Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
Data la forte discordanza tra i dati relativi il numero delle aziende e quelli relativi al 
numero di addetti, le aziende del settore sono state analizzate comparto per comparto e 
riclassificate in base al loro numero di addetti complessivo. Sono state individuate 
cinque categorie: imprese che hanno da 1 a 5 addetti, da 6 a 15, da 16 a 50, da 51 a 100 
e con più di 100 addetti. 
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
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Salta subito all‟occhio come, a livello aggregato, siano nettamente preponderanti le 
aziende che hanno da 1 a 5 addetti (un terzo di tutto il campione) e quelle che hanno da 
6 a 15 lavoratori (quasi il 38%). Osservando ancora più in profondità il solo comparto 
delle aziende che producono unità da diporto, si può osservare come in esso più della 
metà delle aziende sia di piccola o piccolissima dimensione. La stessa cosa può dirsi 
degli altri comparti, con la sola esclusione di quello della motoristica dove le aziende di 
dimensioni medio-grandi sono presenti in numero maggiore. Questa situazione si riflette 
anche sul fatturato delle aziende, come si può facilmente vedere dalla tabella 
sottostante. Circa un quarto delle imprese del settore nel suo complesso non supera il 
milione e mezzo di euro di fatturato e più di un quinto del settore non supera i 500.000 
euro. Anche in questo caso se si analizza comparto per comparto i risultati della 
motoristica risultano significativamente diversi rispetto a quelli della produzione di 
unità da diporto (cantieri) e a quelli delle aziende che realizzano accessori.  
Fonte: UCINA  “La Nautica in cifre” - Analisi del mercato per l'anno 2006. Realizzata in collaborazione con Università degli Studi 
di Genova Dipartimento di Economia e Metodi Quantitativi 
3. La nautica da diporto in Toscana68 
Recentemente in Toscana si è assistito ad un notevole aumento dell‟interesse verso 
l‟industria cantieristica presente sul territorio regionale; questa è la logica conseguenza 
della crescita del mercato delle imbarcazioni da diporto e della forte presenza di 
importanti aziende di questo settore nelle aree costiere toscane. Una recente indagine 
svolta da Luccapromos s.c.a.r.l.(una società compartecipata dalla camera di commercio 
e dalla amministrazione provinciale di Lucca) ha permesso di avere un‟idea più precisa 
dell‟importanza della cantieristica in Toscana. Il risultato dell‟indagine è stato 
sintetizzato in un rapporto intitolato “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da 
Diporto della Costa Toscana”. Il lavoro svolto è stato estremamente minuzioso e più 
preciso rispetto alle rilevazioni svolte in passato; è sufficiente confrontare i dati della 
tabella sottostante per capire la differenza. 
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 I  dati che seguono sono relativi all‟anno 2006 e sono tratti dall‟indagine “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto 
della Costa Toscana – Relazione descrittiva del comparto”. Questi dati sono stati presentati e diffusi nell‟ambito del convegno 
organizzato dalla provincia di Lucca e intitolato “La Nautica da diporto nella costa toscana: strumenti regionali di sviluppo ed 




Tabella 21: Filiera della nautica da diporto della costa toscana: imprese, addetti e addetti medi. Fonte: “Anagrafe Filiera delle 
imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – Relazione descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos  
 
Secondo i dati più recenti (riportati nella seconda riga), il numero di imprese e di addetti 
della cantieristica in Toscana è molto più elevato rispetto a quello indicato dai dati 
Ateco. Questi dati sono stati successivamente analizzati più in dettaglio andando a 
distinguere tre macro-categorie:  
1. Dalla domanda alla realizzazione 
2. La Navigazione 
3. Il refitting ed il rimessaggio 
 Tabella 22: Filiera della nautica da diporto della costa toscana: imprese, addetti e addetti medi per macroposizionamento. Fonte: 
“Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – Relazione descrittiva del comparto”. Realizzato a 
cura di Luccapromos. 
 
3.1 Dalla domanda alla realizzazione
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La tabella 22 evidenzia la preponderanza delle imprese che appartengono alla categoria 
“dalla domanda alla realizzazione” rispetto al totale delle imprese della nautica presenti 
nell‟anagrafe di filiera. Tali imprese sono distribuite in diverse sottocategorie, così 
come riportato nella tabella 23; da notare come il numero di cantieri che realizzano le 
imbarcazioni sia piuttosto esiguo (solo 61) rispetto al totale delle aziende che 
appartengono alla categoria “dalla domanda alla realizzazione” e come tuttavia, queste 
imprese siano caratterizzate da un numero di addetti medio molto più alto rispetto alla 
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 Dalla domanda alla realizzazione, indica prevalentemente la filiera della costruzione delle imbarcazioni in senso stretto, e si 
suddivide nei seguenti posizionamenti: Broker/mediatori/dealer; Progettazione, Consulenza e perizie; Cantiere; Costruzione scafo e 
lavorazioni varie; Verniciatori, coibentatori, stuccatori, resinatori, sabbiatori, ecc.; Impiantistica/meccanica; Strumentazione, 
elettronica, elettricità; Motori produzione, riparazione, installazione, manutenzione; Allestimento arredamento in legno, tessuto, 
marmo, vetro, plastica, metallo, ecc.; Cantiere per accessoristica di salvataggio; Velerie e cordami; Prodotti chimici – produzione; 





media della categoria (mediamente 18,6 addetti per ogni cantiere contro una media di 
macrocategoria pari a 6,4 addetti). 
 
Tabella 23: Filiera della nautica da diporto della costa toscana:imprese, addetti e addetti medi ai cantieri e alle attività manifatturiere 
correlate per posizionamento. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – Relazione 
descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos. 
 
L‟indagine  condotta da Luccapromos non si ferma qui; i dati relativi alla categoria 
“dalla domanda alla realizzazione” sono stati ulteriormente esplosi in sette 
sottocategorie (costruzione scafo e lavorazioni varie, verniciatura coibentazione 
stuccatura resinatura e sabbiatura, impiantistica meccanica, strumentazione elettronica 
ed elettrica, motoristica, allestimento degli interni e arredamento, produzioni varie)  
classificando le imprese sia in base al loro posizionamento nella filiera sia in base al 
prodotto da esse realizzato (Tabella 24). La tabella 24 evidenzia alcuni aspetti delle 
attività correlate alla cantieristica. Innanzitutto i dati totali evidenziano l‟importanza, in 
termini occupazionali, di questo settore. Le persone occupate sono infatti 8.871 in 1502 
aziende; si può facilmente comprendere che il numero di addetti per azienda in media è 
estremamente basso (5,90 addetti per azienda), soprattutto se confrontato con il dato 
medio dei 61 cantieri presenti sulle coste. Le aziende fornitrici dei cantieri quindi sono 
mediamente di piccole o piccolissime dimensioni e, per questo motivo, adottano 
generalmente la forma giuridica di società di persone o di ditta individuale (quando non 
sono imprese artigiane vere e proprie). I cantieri, al contrario adottano nella maggior 
parte dei casi la forma di società di capitali. Risalta inoltre l‟elevata numerosità delle 
aziende di arredamento (soprattutto in legno) che si occupano dell‟allestimento interno 
delle imbarcazioni; molte di queste aziende, per lo più piccole aziende artigiane, si 
trovano in provincia di Pisa, in particolare nelle zone di Cascina, Vicopisano e Ponsacco 
e rappresentano un‟importante fonte di occupazione per l‟economia regionale. Oltre alle 
aziende che si occupano della produzione in senso stretto, vi sono numerose imprese 
che si occupano di servizi strettamente correlati alla cantieristica; si tratta di attività 
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molto importanti ed essenziali come la progettazione delle imbarcazioni, i servizi di 
consulenza e le perizie, le attività di brokeraggio e mediazione, le attività di trattamento 
e smaltimento dei rifiuti dei cantieri, e i servizi di varo e di alaggio in mare delle 
imbarcazioni. Complessivamente le imprese che erogano questo tipo di servizi conta 




Tabella 24: Filiera della nautica da diporto della costa toscana: imprese e addetti alle attività manifatturiere correlate ai cantieri per 
posizionamento e per prodotto. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – Relazione 
descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos 
 3.2 La navigazione
70
 
Il primo macro settore comprendeva praticamente tutte e sole le attività manifatturiere 
per la produzione di imbarcazioni e tutti i servizi ad esse collegate; le attività comprese 
in questo secondo macro settore della filiera della nautica includono tutti quei servizi 
che sono invece collegati alla fruizione dell‟imbarcazione. Si tratta quindi di tutti i 
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 La navigazione, individua non solo servizi al cantiere, ma anche al diportista/armatore: servizi di trasporto; scuole nautiche/corsi 
di formazione/agenzie di pratiche; bunkeraggio; servizi di pulizia/lavanderie; commercio all‟ingrosso, commercio al dettaglio, 





servizi di cui i diportisti possono beneficiare nei porti della costa toscana e nelle zone ad 
essi circostanti. Per questo settore della filiera valgono le stesse considerazioni che sono 
state fatte per il turismo da diporto in ambito nazionale; ciò che conta, se si vuole 
incentivare il turismo da diporto, è la qualità del servizio erogato. Sotto questo profilo, a 
livello regionale, si sta operando su tutta la costa per potenziare i porti turistici e gli 
approdi già esistenti, sia realizzando nuove infrastrutture per attrarre un numero sempre 
maggiore di diportisti. Tali iniziative vedono spesso il coinvolgimento delle pubbliche 
amministrazioni ma, in alcuni casi sorgono per iniziativa privata, come nel caso del 
porto di Rosignano (Cala de‟Medici). I servizi che vengono erogati all‟interno dei porti 
turistici della costa toscana sono stati raggruppati in tre classi (Tabella 25): 
1. Bunkeraggio 
2. Guardianaggio e servizi di ormeggio 
3. Servizi di pulizia e lavanderia 
 
Tabella 25: Filiera della nautica da diporto della costa toscana: imprese, addetti e addetti medi per bunkeraggio, guardianaggio, 
pulizia. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – Relazione descrittiva del comparto”. 
Realizzato a cura di Luccapromos 
 
Dalla tabella 25 risulta subito evidente che il numero delle imprese che erogano servizi 
al diportista sia abbastanza esiguo se confrontato con il numero di aziende 
manifatturiere della filiera; il dato relativo al bunkeraggio, ossia l‟attività di erogazione 
dei carburanti per le barche, sia presso stazione a terra, sia tramite bettoline per il 
rifornimento, è in linea con il dato relativo ai porti turistici italiani (vedi sopra tabella 
14); delle 58 imprese indicate dalla tabella circa un terzo sono aziende cooperative. La 
tabella 25 non include i dati relativi al commercio; non va dimenticato infatti che esiste 
un indotto del turismo da diporto che consiste di tutte quelle attività commerciali 
(ristoranti, alberghi, rivendite al dettaglio,…) che vivono grazie all‟afflusso dei 
diportisti. Un settore che si sta sviluppando collateralmente a quello della nautica è 
quello dell‟organizzazione di eventi di interesse per gli armatori o per i cantieri navali 
(come il varo di un‟imbarcazione o una manifestazione sportiva); allo stato attuale 
questo tipo di attività vede coinvolto un insieme di aziende piuttosto eterogeneo che 
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comprende imprese che si occupano di grafica, di pubbliche relazioni e di catering. Va 
precisato che ad oggi non esistono aziende che si occupano in via esclusiva di 
organizzare questo tipo di eventi, ma, data la forte espansione che sta caratterizzando il 
settore della nautica Italiana, è possibile che in futuro imprese di questo tipo possano 
nascere e svilupparsi. Un altro servizio molto importante per il settore è quello relativo 
alle agenzie per le pratiche alle quali i diportisti si rivolgono, per esempio, per il 
conseguimento della patente nautica.  
Tabella 26: Scuole nautiche, corsi di formazione, agenzie di pratiche Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da 
Diporto della Costa Toscana – Relazione descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos 
 
Il grafico e la tabella soprastanti evidenziano il numero di imprese e di addetti ma 
soprattutto ci permettono di capire quale sia la reale dimensione delle imprese che si 
occupano di questo tipo di attività; infatti risulta evidente che circa il 55% delle imprese 
è costituito da ditte individuali mentre solo un numero piuttosto esiguo è costituito da 
società di capitali. Infine va ricordato, tra i servizi dedicati alla nautica da diporto, il 
servizio di trasporto e di alaggio delle imbarcazioni. Questo tipo di servizio è rivolto sia 
ai cantieri navali, sia ai diportisti e, tra le imprese di trasporto, ve ne sono molte che 
svolgono esclusivamente questa particolare attività. 
Tabella 27: Servizi di trasporto. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – Relazione 
descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos 
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La tabella 25 indica che le imprese di trasporto che si occupano, in tutto o in parte, di 
trasporto di imbarcazioni sono solo 30 nelle provincie costiere della Toscana, delle quali 
circa un terzo sono costituite da ditte individuali, più o meno altrettante sono le società 
di capitali mentre il rimanente è costituito in larga parte da società di persone.  
3.3 Il refitting ed il rimessaggio
71
 
Quello del refitting e rimessaggio è il terzo macroposizionamento che la ricerca 
condotta da Luccapromos ha individuato; come evidenziato dalla tabella sottostante, 
lungo le coste della Toscana vi sono 83 aziende che si occupano del rimessaggio delle 
barche. 
Tabella 28: Servizi di rimessaggio. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – Relazione 
descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos 
I dati della tabella 28 indicano  che oltre il 62% delle aziende che si occupano di 
rimessaggio sono organizzate in una qualche forma di società (di capitali, di persone o 
cooperativa) mentre il rimanente è costituito da ditte individuali.  
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 Il refitting ed il rimessaggio, classifica non solo servizi all‟armatore ed al cantiere, ma individua anche attività al territorio (es. 





Tabella 29: Cantieri e lavori di riparazione. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – 
Relazione descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos 
La tabella 29 fornisce indicazioni circa i cantieri che si occupano delle operazioni di 
riparazione e di refitting; colpisce subito l‟attenzione l‟elevato numero di cantieri che 
svolge questo tipo di attività, ben 280 lungo tutte le coste della Toscana. I dati relativi 
all‟occupazione generata da questi cantieri e quelli relativi alla forma giuridica ci 
permettono di comprendere la natura dei cantieri che svolgono riparazioni e refitting. 
Infatti il numero di addetti medio è di 2,4 unità per cantiere e questo è in linea anche 
con il dato relativo alla forma giuridica prescelta; oltre il 52% delle imprese che fanno 
refitting e riparazioni nautiche sono ditte individuali. È interessante osservare che esiste 
comunque una fetta consistente di società di capitali che svolgono questa attività. Per 
definizione il refitting è una trasformazione radicale dell‟imbarcazione e richiede per 
tanto la riprogettazione della stessa; nonostante quanto riportato dalla tabella 29 non 
bisogna commettere l‟errore di pensare che i cantieri che si occupano di refitting siano 
solo piccoli cantieri minori. A seconda del tipo di imbarcazione da ricondizionare il 
lavoro da svolgere può essere tanto complesso quanto quello di costruzione di una barca 
ex novo, richiedendo il coinvolgimento di un elevato numero di persone altamente 
specializzate (sia per la riprogettazione della barca sia per la sua realizzazione). Negli 
ultime tempi vi sono stati cantieri che hanno scelto come core-business proprio il 
refitting, in ragione di una domanda crescente per questo tipo di attività da parte di 
molti diportisti. Infine sono state inserite in questo macrosettore della filiera, anche 
alcune attività di servizio al territorio che sono strettamente legate alla nautica ovvero i 




Tabella 30: Lavori subacquei e portuali. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – 
Relazione descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos 
Nonostante queste due attività siano state presentate insieme, differiscono molto tra 
loro; la tabella 30 evidenzia in prima istanza che il numero di imprese portuali è 
nettamente superiore a quello delle aziende che svolgono lavori subacquei. Se poi si 
osservano i dati relativi agli addetti medi di queste due attività si nota che le imprese 
che svolgono lavori portuali hanno una dimensione maggiore rispetto a quelle che 
appartengono all‟altra categoria e questa differenza è anche sottolineata dal dato relativo 
alle imprese artigiane; infatti solo il 19,6% delle aziende che fanno lavori portuali sono 
imprese artigiane a fronte di un 50% delle aziende che svolgono lavori subacquei. 
 
4. La nautica da diporto nelle province della costa toscana 
Uno degli aspetti più interessanti dell‟analisi della filiera della nautica da diporto 
condotta da Luccapromos è la presentazione dei dati per ogni singola provincia costiera 
della regione.  
Tabella 31: imprese per provincia e macroposizionamento nella filiera. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da 
Diporto della Costa Toscana – Relazione descrittiva del comparto”. Realizzato a cura di Luccapromos 
 
La prima analisi che è possibile eseguire è quella relativa al peso delle tre macro aree in 
cui è stata distinta la filiera della nautica toscana, per ognuna delle province. Una prima 
lettura della tabella 31 permette di osservare che nella provincia di Lucca è concentrata 
la maggiore percentuale (circa il 42%) di quelle aziende che si collocano nel primo e nel 
secondo macroposizionamento ossia “dalla domanda alla realizzazione” e “la 
navigazione”. Se invece  si osservano i dati relativi al peso percentuale di ogni 
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macroposizionamento in ogni provincia, si osserva come le province di Lucca, Pisa e 
Massa Carrara presentino, per il primo macroposizionamento, dati al di sopra della 
media delle cinque province. Per ognuna di queste province però ciò è dovuto a cause 
diverse: nella provincia di Lucca si riscontra in effetti il maggior numero di cantieri 
navali che realizzano imbarcazioni, mentre il dato relativo alla provincia di Pisa è 
essenzialmente imputabile alla presenza di numerose aziende che si occupano 
dell‟allestimento degli interni72; infine, per quanto riguarda Massa Carrara, a porre la 
provincia al di sopra della media sono le imprese manifatturiere a servizio dei cantieri 
navali. Le province di Grosseto e di Livorno invece presentano dati superiori alla media 
sia per il macroposizionamento “navigazione” che per quello “refitting e rimessaggio”; 
questo dato è imputabile alla presenza in entrambe le province di molti cantieri per le 
riparazioni di imbarcazioni (ma soprattutto di natanti) e di numerosi porti ed approdi 
turistici. 
 4.1 La provincia di Grosseto 
La provincia di Grosseto ha 374 aziende della filiera della nautica presenti sul suo 
territorio, prevalentemente concentrate nei comuni di Grosseto, Castiglione della 
Pescaia ed Orbetello; queste aziende occupano 1.159 persone con una media di 3,1 
addetti per azienda (al di sotto della media delle cinque province pari a 5,2 addetti). 
Questa provincia è allo stesso tempo la prima per numero di aziende artigiane (il 51,1%) 
nel settore e quella in cui prevalgono le ditte individuali.  
Come già evidenziato, in questa provincia le attività principali sono quelle collegate al 
refitting e rimessaggio; qui infatti si trova il 41% delle imprese per il rimessaggio, 
imprese che spesso uniscono a questa attività quella delle piccole riparazioni per le 
imbarcazioni. Molto numerosi sono anche i cantieri per la riparazione e la manutenzione 
delle imbarcazioni degli impianti e dei motori (in tutto 40).  
Particolare importanza rivestono, nella provincia di Grosseto, le attività collegate al 
macroposizionamento della “navigazione”. Insieme a quella di Livorno la provincia di 
Grosseto è quella che offre i maggiori servizi per il turismo da diporto; sono presenti 
infatti nove imprese di ormeggiatori e il commercio al dettaglio, nelle zone circostanti i 
porti turistici, è molto attivo in particolare per quanto riguarda la vendita di accessori, di 
natanti e di imbarcazioni di piccole dimensioni. Sono presenti inoltre 4 aziende per 
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 Va comunque ricordato che, visto l‟imminente trasferimento di numerosi cantieri navali che troveranno posto nella rinnovata area 
del canale dei Navicelli, i dati relativi alla provincia di Pisa subiranno una forte variazione nell‟immediato futuro.  
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l‟erogazione dei carburanti, che collocano la provincia al secondo posto a livello 
regionale per numero di imprese di questo tipo (va ricordato che il servizio di 
erogazione carburanti è  e resta uno dei talloni d‟Achille del turismo nautico regionale e 
nazionale).  
Il macro posizionamento meno sviluppato è quello relativo alla produzione vera e 
propria di imbarcazioni (“dalla domanda alla realizzazione”); sono presenti solo otto 
cantieri navali (se si escludono i cantieri che realizzano natanti, cioè barche di 
lunghezza inferiore ai 10 metri e quelli che si occupano esclusivamente di refitting). 
Infine, sempre nell‟ambito dei servizi rivolti ai cantieri navali, va sottolineata la 
presenza di 17 aziende di alaggio e varo delle imbarcazioni che servono tutti i cantieri 
della provincia. 
4.2 La provincia di Livorno 
La provincia di Livorno è la seconda tra le province costiere della Toscana per numero 
di aziende (642) e numero di addetti (2.793) della filiera della nautica. Anche in questo 
caso il numero di addetti per azienda è inferiore alla media (4,4 addetti medi); questo 
dato unitamente a quello relativo al numero di imprese individuali (42%, ma la media 
delle province costiere è il 40%) conferma il peso consistente delle aziende di piccole e 
piccolissime dimensioni anche in questa provincia.  
La provincia di Livorno è quella che fornisce il maggiore contributo alla filiera nel 
macroposizionamento del “refitting e rimessaggio” (125 aziende su un totale di 451) ed 
è la seconda per il macroposizionamento “navigazione” (157 aziende su 520). 
Ciononostante, il maggior numero di aziende della filiera presenti in  questa zona svolge 
una o più attività legate al posizionamento “dalla domanda alla realizzazione” (360 
aziende su un totale di 642 presenti sul territorio). Questo dato accomuna tutte le 
province  analizzate ma il motivo che porta a questo risultato è diverso per ognuna di 
esse; in provincia di Livorno infatti molte delle aziende che si inseriscono in questo 
posizionamento svolgono prevalentemente attività di servizio alla cantieristica (è questo 
il caso di e-Nautica) o al diportismo.  
Nell‟area livornese  sono per esempio numerose le agenzie marittime molte delle quali 
hanno iniziato la loro attività occupandosi prevalentemente di marina mercantile ma 
che, in tempi più recenti, hanno rivolto la loro attenzione al turismo nautico e le agenzie 
di brokeraggio e vendita di imbarcazioni. Quanto detto non deve far pensare che in 
provincia di Livorno la cantieristica per la produzione di barche sia assente, sono anzi 
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presenti alcune delle realtà più importanti della cantieristica mondiale (è sufficiente 
citare il cantiere Benetti a Livorno). Oltre ai cantieri navali sono presenti nella zona di 
Livorno alcune aziende manifatturiere, per lo più imprese artigiane o ditte individuali, 
specializzate nella manutenzione della meccanica, degli impianti e dei motori.  
Anche nel macro posizionamento “navigazione” vi è un‟ elevata presenza di aziende di 
servizi; data l‟elevata presenza lungo le coste continentali e delle isole dell‟Arcipelago 
Toscano di porti turistici e ormeggi, in provincia di Livorno si sono sviluppate le attività 
di ormeggio, bunkeraggio e guardianaggio oltre a quelle di alaggio e di varo. Le sole 
attività di guardianaggio e ormeggio danno lavoro a 143 persone in 13 diverse aziende; 
inoltre la presenza di porti turistici funge da volano per l‟indotto del turismo locale.  
Per quanto concerne il refitting ed il rimessaggio, Livorno è la provincia che 
contribuisce più di tutte a questo macroposizionamento con 125 aziende (su un totale di 
451); molte di queste aziende sono piccole imprese artigiane o, addirittura, ditte 
individuali. Per completezza va infine aggiunto che in questa provincia opera il maggior 
numero di aziende che eseguono lavori e servizi portuali (per lo più nei porti di Livorno 
Piombino e Portoferraio) e aziende che eseguono riparazioni subacquee. 
4.3 La provincia di Lucca 
Quella di Lucca è la provincia dove è concentrato il maggior numero di cantieri navali 
per la produzione di imbarcazioni; vi sono infatti 104 aziende che rientrano nel macro-
posizionamento “dalla domanda alla realizzazione”, 27 delle quali sono cantieri navali 
leader nella produzione di superyachts (tra gli altri Perini navi, Codecasa, Overmarine e 
Azimut). Le attività dei cantieri sono localizzate nella zone di Viareggio, Massarosa e 
Lido di Camaiore e la domanda di servizi generata da questi alimenta un indotto di 
aziende manifatturiere che realizzano componenti destinate alla produzione delle 
imbarcazioni e che operano in tutta la provincia. Nella provincia operano in tutto 1067 
aziende appartenenti alla filiera della nautica ossia il 37,2% del totale delle aziende della 
filiera presenti sul territorio delle province costiere; queste aziende danno lavoro a 6380 
addetti ovvero il 43% del totale dei lavoratori della filiera della nautica toscana.  
Molto significativo è anche il dato sul numero medio degli addetti del settore che è 
superiore alla media delle altre province (6 addetti medi invece che 5,2), indice di una 
maggiore dimensione media delle aziende, imputabile soprattutto alla presenza dei 
grandi cantieri navali e alle aziende manifatturiere fornitrici ad essi collegate. Infatti, 
data la peculiare produzione realizzata da questi cantieri (yacht di lunghezza superiore 
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ai 18 metri), il numero di addetti impiegati deve essere necessariamente superiore 
rispetto alla media; inoltre questi grandi cantieri sono quasi tutti società di capitali. 
Ciononostante, colpisce anche in questo caso il fatto che ben il 49% delle aziende del 
comparto presenti sul territorio della provincia di Lucca siano imprese artigiane.  
Tra le aziende dell‟indotto, numerose sono quelle dell‟arredamento in legno per la 
realizzazione degli allestimenti interni delle barche, in tutto 95, che collocano la 
provincia di Lucca al secondo posto, dopo quella di Pisa, per numero di imprese di 
questo tipo. Il numero elevato di cantieri spiega anche la consistente presenza di aziende 
di intermediazione e di brokeraggio che trattano la vendita degli yacht.  
I macro posizionamenti “navigazione” e “refitting e rimessaggio” sono importanti anche 
per la provincia di Lucca ma vedono coinvolte un numero di imprese decisamente 
inferiore a quello relativo alla produzione; il refitting delle imbarcazioni infatti viene 
spesso offerto come un servizio al cliente e quando viene richiesto viene svolto presso il 
cantiere di origine; questo non esclude la presenza di cantieri di manutenzione e di 
riparazione (ve ne sono 67 che occupano complessivamente 247 lavoratori), ma la loro 
incidenza non è paragonabile a quella delle province di Grosseto e di Livorno. Per 
quanto concerne i servizi alla nautica, essi sono essenzialmente riconducibili alla 
vendita all‟ingrosso di materiali per i cantieri. Si sta tuttavia affermando anche 
l‟organizzazione di eventi legati alla nautica (manifestazioni sportive, convegni, varo di 
imbarcazioni,…) dato che le aziende presenti sul territorio fanno sempre più ricorso ad 
attività promozionali per pubblicizzare i propri prodotti. 
4.4 La provincia di Massa Carrara 
In provincia di Massa Carrara operano 413 aziende e 2.406 addetti; questo colloca la 
provincia al terzo posto per apporto di aziende e addetti alla filiera della nautica toscana. 
La provincia di Massa è caratterizzata dalla maggiore percentuale di società di capitali 
(ben il 43%) e dalla minore concentrazione di imprese artigiane rispetto alla media delle 
cinque province costiere. La maggior parte delle imprese realizzano prodotti o servizi 
dedicati ai cantieri navali e si collocano quindi  nel primo posizionamento “dalla 
domanda alla realizzazione” ma sono pochi i cantieri navali che realizzano 
imbarcazioni. Delle 301 aziende che si collocano nel primo posizionamento la maggior 
parte sono imprese manifatturiere di verniciatura, sabbiatura e coibentazione e imprese 
che realizzano in tutto o in parte lo scafo delle imbarcazioni (sia in alluminio e acciaio 
che in vetroresina).  
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Vi sono inoltre aziende che realizzano impiantistica per le imbarcazioni ed altre che si 
occupano degli allestimenti degli interni delle imbarcazioni; data la loro collocazione 
territoriale queste ultime si sono specializzate nell‟utilizzo del marmo alleggerito per la 
realizzazione degli arredi. Infine in provincia di Massa Carrara sono presenti numerosi 
studi di progettazione delle imbarcazioni e degli interni degli yacht; in definitiva si può 
dire che in questa provincia operino aziende che supportano l‟attività dei cantieri 
presenti nelle altre province costiere. 
Un aspetto molto importante che caratterizza le imprese manifatturiere della provincia 
di Massa Carrara è la loro vivacità nell‟attività di promozione del loro prodotto; a 
riprova di questo fatto basti pensare alla fiera Seatec che, dal 2000, viene organizzata 
presso il polo fieristico di Marina di Carrara e che vede la partecipazione di numerose 
imprese (Toscane e non) che realizzano componentistica, design e tecnologie per la 
cantieristica navale da diporto. Questa manifestazione oltre a permettere ad aziende già 
affermate di esporre il meglio della propria produzione, lascia uno spazio anche agli 
studenti universitari ed ai professionisti neo laureati per presentare ed 
esporre,nell‟ambito di concorsi ad essi dedicati, i propri lavori e progetti.  
4.5 La provincia di Pisa 
La provincia di Pisa vede presenti sul suo territorio 371 imprese appartenenti alla filiera 
della nautica da diporto con un‟occupazione media per azienda di 5,9 addetti, dato che 
pone questa provincia al di sopra della media delle province costiere. La maggior parte 
di queste 371 aziende sono di tipo manifatturiero e si collocano per tanto del primo 
macroposizionamento. Anche in provincia di Pisa l‟incidenza di imprese artigiane sul 
totale è abbastanza elevata; infatti circa il 49% delle aziende della filiera con sede in 
questa zona sono imprese artigiane e questo dato risulta ancora maggiore (si sale al 
61%)  se si considerano esclusivamente le imprese che rientrano nel segmento “dalla 
domanda alla realizzazione”. Per quanto concerne la forma giuridica che le imprese 
scelgono di adottare per svolgere la propria attività, la provincia di Pisa è, fra tutte le 
province costiere, quella in cui prevalgono le diverse forme di società di persone e le 
ditte individuali.  
 
Come è stato detto in precedenza, in provincia di Pisa il numero elevato di imprese che 
si collocano nel settore della realizzazione è imputabile alla presenza di molte aziende 
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del legno, del mobilio
73
 e della tappezzeria che hanno riconvertito, in tutto o in parte, la 
propria attività dedicandosi alla realizzazione degli allestimenti interni delle 
imbarcazioni. Questo fatto ha per altro permesso ad un settore maturo come quello della 
produzione dei mobili e dell‟arredamento per la casa, di sopravvivere anche in momenti 
di congiuntura economica sfavorevole; il settore del mobile è vitale per molti dei 
comuni della provincia  di Pisa (Lari, Ponsacco, Cascina e Vicopisano). Se si limita 
l‟osservazione alle sole aziende del mobile e del legno si osserva che la percentuale di 
imprese artigiane cresce ulteriormente toccando il 77% per le aziende del mobile e lo 
83% per le tappezzerie.  
 
Quanto detto non deve far dimenticare che anche in provincia di Pisa sono presenti 
cantieri navali che realizzano imbarcazioni di grandi dimensioni e di elevato pregio.  
Lungo il canale dei Navicelli trovano sede alcuni importanti cantieri che realizzano 
imbarcazioni che rientrano nella categoria dei così detti super yachts; tra i più 
importanti vanno citati i Cantieri di Pisa, il cantiere Fratelli Rossi e Fashion Yachts. La 
zona del canale dei Navicelli per altro, data la sua vicinanza strategica ad alcune delle 
infrastrutture logistiche più importanti della regione (il porto di Livorno, l‟aeroporto di 
Pisa, la s.g.c Firenze-Pisa-Livorno, l‟autostrada Genova-Rosignano e gli scali ferroviari 
di Pisa e Livorno) è attualmente oggetto di lavori di ampliamento che consentiranno, in 
un prossimo futuro, a tutte quelle aziende cantieristiche che per raggiunti limiti di 
spazio non riescono ad ampliare la propria attività produttiva, di trasferire parte delle 
proprie attività in una zona ad esse dedicata. 
 
Infine, sempre nell‟ambito del primo macroposizionamento, sono attive in provincia di 
Pisa alcune aziende che realizzano componentistica elettronica ed in plastica oltre ad 
alcune imprese per lo smaltimento dei rifiuti dei cantieri. Per quanto riguarda il refitting 
e rimessaggio delle imbarcazioni, in provincia di Pisa operano 15 aziende che 
attualmente hanno sede lungo l‟estuario dell‟Arno; è ragionevole ipotizzare che questo 
settore e quello dei servizi per la navigazione cresceranno di importanza in futuro dato 
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 Il tema dell‟industria del legno e del mobilio in relazione all‟industria della nautica da diporto nella provincia di Pisa è stato 
oggetto studio da parte della provincia stessa in collaborazione con l‟IRPET; i risultati di questo studio sono stati pubblicati in due 
distinti documenti: 
- Il settore del legno e mobilio in Provincia di Pisa:quale integrazione con la filiera della nautica da diporto?, Ottobre 2006 





che a fine 2007 sono stati avviati i lavori per la realizzazione del porto turistico di bocca 
d‟Arno a Marina di Pisa. 
 
 
La tabella che segue (tabella 32) mostra in sintesi i dati relativi ad imprese, addetti e 
addetti medi per macroposizionamento, posizionamento e provincia e l‟incidenza delle 
stesse sul totale delle singole province. 
Tabella 32: Filiera nautica da diporto della costa toscana: imprese, addetti e addetti medi per macroposizionamento, posizionamento 
e provincia - Incidenza sul totale provinciale. Fonte: “Anagrafe Filiera delle imprese della Nautica da Diporto della Costa Toscana – 











Il progetto E-NAUTICA nasce all‟inizio del 2007 dall‟incontro di alcune aziende del 
settore Information and  Comunication Technology (I.C.T.) e delle telecomunicazioni 
(TLC) della provincia di Livorno che si sono riunite per costituire una virtual enterprise. 
Il progetto, finanziato in gran parte (80%) dalla regione Toscana attraverso lo strumento 
chiamato Prai – VINCI75, è rivolto agli operatori e alle aziende del settore della nautica 
da diporto (cantieri navali soprattutto, ma anche aziende di servizi come quelle che 
gestiscono porti turistici), con lo scopo di diventare partner di riferimento in tale settore 
per tutto ciò che riguarda gli aspetti della gestione di tali aziende, ottimizzabili 
attraverso soluzioni I.C.T. e/o TLC. Attualmente il progetto e-Nautica ha concluso 
quella che può essere definita la sua fase zero, cioè la fase nella quale i partners che 
hanno costituito la società e-Nautica hanno concepito, sperimentato e validato 
(attraverso due progetti pilota) la propria business idea, e ora si accingono ad affrontare 
il mercato. E-Nautica non è l‟unico progetto di virtual enterprise costituito nell‟ambito 
della nautica da diporto in Toscana; a Pisa è nato il progetto PRINA, teso a innovare la 
progettazione delle imbarcazioni attraverso un nuovo software che consente, anche a 
progettisti fisicamente molto lontani tra loro, di collaborare in tempo reale sullo stesso 
progetto. NAUTILUS è invece un progetto che vede alcune aziende del settore 
dell‟automazione industriale della provincia di Massa Carrara, impegnate in una 
strategia di diversificazione basata sull‟innovazione tecnologica e organizzativa. Esse 
infatti impegnano le loro competenze al fine di ottimizzare gli ingombri fisici 
dell‟impiantistica di bordo delle imbarcazioni per ridurne il peso complessivo. Infine 
nell‟ambito del  polo della nautica viareggina ha preso forma il progetto LOBYACHT, 
con il quale sei piccole-medie imprese, appartenenti al settore della accessoristica per la 
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 Prai, Programma regionale di azioni innovative - VINCI "Virtual Innovation and Cooperative Integration" contiene risorse per 
3.600.000 euro. A beneficiarne saranno 12 progetti, in particolare nei settori della moda, nautica e meccanica, che riceveranno 
contributi a fondo perduto per l'80%. "Abbiamo deciso di sostenere quelle reti di imprese che, miscelando idee e competenze, 
consentono ai loro progetti di avere un valore aggiunto che riesce a fare la differenza sul mercato" ha dichiarato l'assessore regionale 
all'innovazione e alle attività produttive Ambrogio Brenna.  
Tratto da: http://primapagina.regione.toscana.it/indew.php?codice=19970 
I progetti, per poter beneficiare dei finanziamenti del Prai, devono dimostrare di poter essere remunerativi nell‟arco dei tre anni 




nautica da diporto, si sono unite per progettare un nuovo tipo d‟imbarcazione di tipo 
“lobster” per la pesca della aragoste. Anche questi tre progetti hanno beneficiato dei 
finanziamenti predisposti dalla regione Toscana per mezzo del Prai-Vinci.  
2. e-Nautica 
Le aziende e le istituzioni che si sono riunite per la realizzazione di questo progetto 
sono: 
 Daxo Mobile & Wireless S.r.l. (società capo fila del progetto) 
 Kayser Italia S.r.l. 
 Area 3D S.r.l. 
 Centro Studi Aziendali S.r.l. 
 Ambiscom S.r.l. 
 Servizi E Sistemi S.r.l. 
 Polo Scientifico E Tecnologico – Business Innovation Center Livorno S.r.l. 
 
Al fine di conseguire lo scopo del progetto è stata costituita la società e-Nautica, società 
che, dal punto di vista organizzativo, si presenta come una Virtual Enterprise (V.E.) 
ossia come un‟alleanza temporanea di imprese giuridicamente indipendenti fra loro che 
collaborano per meglio rispondere alle opportunità di business offerte dal mercato 
condividendo, ai fini di un progetto specifico, competenze e know-how sviluppati nel 
corso di esperienze precedenti. Tale collaborazione è resa possibile dall‟impiego, da 
parte di ciascuno dei partner, delle tecnologie dell‟informazione e della comunicazione. 
L‟adozione di una forma organizzativa virtuale è stata, per i partner, una scelta quasi 
naturale dato che una tale struttura consente anche ad aziende di medie e piccole 
dimensioni di affrontare problematiche molto complesse (come nel caso della 
cantieristica navale  dove gli standard qualitativi richiesti ai fornitori per ogni prodotto o 
servizio sono molto elevati) che non potrebbero essere gestite individualmente da una 
singola piccola-media impresa.  
 
Il grande fermento che negli ultimi anni ha caratterizzato l‟ambiente della nautica da 
diporto della città e della provincia di Livorno è alla base dello sviluppo della business 
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idea del progetto e-Nautica. Infatti, uno studio condotto nel 2007 dall‟I.R.P.E.T. 76 
(istituto regionale programmazione economica toscana), ha rilevato un forte potenziale 
di sviluppo tra il sistema locale delle piccole e medie imprese della provincia di Livorno 
e il settore nautica della stessa. Tale potenziale di sviluppo è attribuibile 
fondamentalmente a due grandi opportunità: 
1. La presenza a Livorno dei cantieri navali Azimut-Benetti (produttore di 
yacht a motore di lunghezza oltre i 24 metri) e di altri cantieri navali. 
2. Il progetto “Porta a mare – Porto turistico”, un progetto di rilancio e 
riqualificazione della zona dei cantieri navali e di quella immediatamente 
circostante a fini urbanistici e turistici. 
Questi due fattori costituiscono opportunità di sviluppo in quanto i porti turistici e la 
cantieristica navale necessitano, come già detto in precedenza, di prodotti e servizi di 
alta qualità. In particolare la cantieristica nautica, oggi, richiede alle aziende che con 
essa collaborano, buone competenze specialistiche anche e soprattutto in quei settori 
tipicamente artigianali; per esempio il settore dell‟allestimento degli interni delle 
imbarcazioni, settore costituito storicamente da piccolissime imprese artigianali del 
settore del mobile, per il quale sta diventando sempre più importante l‟impiego e la 
conoscenza da parte delle maestranze degli strumenti di progettazione C.A.D. 
(computer aided design). Per le imprese di piccole dimensioni è molto difficile e 
dispendioso, sia in termini di denaro sia in termini di tempo per la formazione 
all‟utilizzo da parte dei lavoratori, dotarsi di strumenti così avanzati. 
 La stessa indagine I.R.P.E.T. ha rilevato la forte necessità di alcuni servizi da parte 
della cantieristica tra i quali spiccano: 
 Interventi sulla formazione 
 Trasferimento di tecnologia e di competenze in azienda (sia per le 
maestranze sia per il management) 
I partner del progetto e-Nautica, per poter cogliere questa possibilità di business, hanno 
scelto di ricorrere alla forma organizzativa della virtual enterprise, che consente ad ogni 
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 Stefano Casini Benvenuti:”Imprese e cantieristica nautica: quale integrazione nell‟area livornese?” IRPET,2007  
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singola azienda di sfruttare le proprie competenze distintive maturate nel corso della 
propria attività individuale. In particolare, ricorrendo a tecnologie I.C.T. e TLC, e-
Nautica si propone di soddisfare le esigenze dei cantieri navali in diverse aree quali:  
 Gestione di filiera 
 Gestione di commessa 
 Approvvigionamento e logistica 
 Progettazione 
 Costruzione e manutenzione 





Al fine di adottare di volta in volta la migliore strategia possibile per soddisfare le 
necessità dei diversi clienti, e-Nautica si avvale di quella che viene detta “Formula 
Imprenditoriale competitiva”,  per la pianificazione strategica dell‟attività  
dell‟azienda, che tiene conto di tre elementi principali: 
1. Le competenze distintive di e-Nautica 
2. Il vantaggio competitivo di e-Nautica rispetto ai suoi competitors 
3. I fattori critici di successo (F.C.S.) per il conseguimento del successo sul 
mercato 
La Formula imprenditoriale competitiva permette al management di esprimere un 





3.1 Le competenze distintive dei partner e-Nautica 
Per mettere in pratica la formula sono state per prima cosa identificate le competenze 
distintive dei singoli partners del progetto. 
Daxo s.r.l.: Daxo è la società capo fila, è un‟azienda del settore I.C.T. con un 
buon know-how nell‟ambito delle tecnologie cosi dette “Mobile”. Queste 
tecnologie offrono alle aziende e alle pubbliche amministrazioni la possibilità di 
interagire con i propri utenti e clienti praticamente in qualsiasi momento e da 
qualsiasi luogo, snellendo notevolmente le procedure e riducendo i costi di 
gestione in modo considerevole. Daxo ha inoltre messo a disposizione di e-
Nautica la propria esperienza nel coordinare progetti complessi, la capacità di 
pianificare il marketing e di organizzare nel dettaglio le attività oltre  alla 
capacità di gestire e organizzare le risorse di società start-up,  maturata dal 
proprio management attraverso attività analoghe svolte in passato
77
. Per le 
aziende che operano nel settore della nautica, Daxo offre soluzioni mirate ad 
ottimizzare la gestione, l‟operatività ed il controllo di tutti i processi aziendali 
con particolare riferimento a: tracciabilità di persone e materiali; gestione del 
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magazzino e approvvigionamento delle materie prime; certificazione e controllo 
sulle manutenzioni; gestione degli ormeggi; gestione dei servizi al cliente 
all‟interno dei porti turistici; gestione dei noleggi; controllo sulle attività svolte. 
 Kayser Italia s.r.l.: Kayser è una società che progetta e costruisce 
apparecchiature di misura elettriche ed elettroniche oltre che sistemi per la 
ricerca industriale avanzata e per applicazione spaziale (dove si richiedono 
apparecchiature a ridottissimo consumo energetico). E‟ una società con sistema 
di qualità certificato ISO 9001 Vision 2000 dotata inoltre di un proprio manuale 
interno della qualità. Kayser è caratterizzata da personale ad altissima 
professionalità abituato al team-working e alla corresponsabilità nella gestione 
di un progetto e le cui competenze tecniche comprendono: 
o Progettazione elettronica di circuiti analogici 
o Progettazione elettronica di circuiti digitali 
o Progettazione di sistemi di comunicazione  
(Telemetria PCM e RF Links) 
o Implementazione di WAN e LAN 
o Product Assurance 
o Assicurazione e controllo qualità 
o Safety 
L‟esperienza maturata da Kayser Italia nelle applicazioni industriali ad elevato 
livello tecnologico possono essere riportate nel settore della nautica da diporto 
così come sono state riportate nelle attività del settore spazio. In particolare, le 
soluzioni offerte sono mirate ad ottimizzare diverse aree funzionali dei 
potenziali clienti, attraverso l‟uso di sistemi elettronici ed informatici. Alcuni 
esempi possono essere l‟ integrazione delle informazioni derivanti dagli apparati 
di bordo di un‟imbarcazione o la creazione di sistemi di misura per gestire la 




 Area 3D s.r.l.: è una società specializzata in supporto alla progettazione che 
opera attività di reverse engineering e simulazione e visualizzazione 
tridimensionale di strutture; grazie al lavoro di un equipe di tecnici con 
specializzazioni diverse tra loro (architetti,  designers e informatici), ed al 
ricorso di tecnologie di rilevazione laser, Area 3D svolge attività di gestione in 
tre dimensioni di un progetto. Le soluzioni che quest‟ azienda offre al settore 
della nautica da diporto sono molteplici ma riconducibili a tre ambiti principali:  
o Supporto alla progettazione attraverso il rilievo laser tridimensionale di 
imbarcazioni; questo tipo di attività è molto utile  per la realizzazione di 
tavole dello stato di fatto dell‟imbarcazione e per la simulazione 
bidimensionale e tridimensionale degli interventi di restyling e/o di refitting  
di un‟imbarcazione già esistente oltre alla pre-visualizzazione foto realistica 
di tali interventi. 
o Supporto alla produzione attraverso il rilievo dello stabilimento produttivo; 
Area 3D è in grado di simulare virtualmente il layout dello stabilimento 
stesso o progettare sue modifiche per renderlo più funzionale. Inoltre, sempre 
avvalendosi di rilievi laser 3D, possono essere realizzati il monitoraggio 
periodico dell‟imbarcazione in fase di produzione (per verificare gli 
scostamenti tra progetto e prodotto realizzato), le analisi geometriche 
tridimensionali utili a coordinare al meglio il lavoro del cantiere con quello 
dei fornitori (per esempio quelli che devono allestire gli interni di 
un‟imbarcazione), il reverse engineering per quelle componenti di cui 
mancano i disegni tecnici oltre che un manuale tecnico dell‟imbarcazione, che 
riporti gli elementi principali della stessa, e che sia collegabile con un data-
base delle sue componenti utile, successivamente, per il servizio di 
manutenzione e di ordinazione dei ricambi. 
o Supporto alla comunicazione; l‟azienda è in grado di realizzare simulazioni 
foto realistiche utili a velocizzare le indagini di mercato e a realizzare 
materiale promozionale per anticipare le iniziative commerciali legate 




 Centro Studi Aziendali s.r.l. (C.S.A.): Il C.S.A. è una società di consulenza 
che ha sviluppato una grande esperienza nella gestione di progetti europei di 
formazione e di ricerca, maturando contemporaneamente la capacità di gestire 
tali programmi anche dal punto di vista amministrativo e della rendicontazione. 
C.S.A. ha svolto numerose attività di consulenza nel campo della logistica e 
della gestione dei porti; per esempio, nell‟ambito del progetto S.Up.Port. (Skills 
Upgrading in the Ports), il C.S.A. si è occupato dell‟analisi dei profili 
professionali dei soggetti che operano nell‟ambito della cantieristica navale 
pesante (grandi navi) e del percorso di formazione necessario al loro reimpiego 
nella cantieristica da diporto. Questa esperienza di C.S.A. consente a e-Nautica 
di poter sviluppare il progetto anche dal punto di vista della gestione delle 
risorse umane. Inoltre C.S.A. ha, nel suo back-ground, un‟esperienza consolidata 
di erogazione di servizi di consulenza in materia di sistemi di gestione volontari 
e obbligatori (certificazione dei sistemi di qualità). La società è quindi in grado 
di studiare, per i cantieri navali e i porti turistici, soluzioni su misura nell‟ambito 
delle certificazioni volontarie o in quello dell‟ adeguamento dei sistemi di 
qualità esistenti agli standard richiesti dalle certificazioni obbligatorie. Infine 
C.S.A. è in grado di organizzare e fornire formazione specialistica e di ricercare 
e gestire finanziamenti pubblici per il supporto alle imprese. 
 
 Ambiscom s.r.l.: Ambiscom è una società di telecomunicazioni caratterizzata da 
un know-how trasversale che va dall‟informatica alle reti di telecomunicazioni, 
passando attraverso conoscenze relative a soluzioni hard-ware specifiche per il 
settore TLC. Ambiscom infatti si occupa di creare reti (cablate, wireless e wi-
max) e infrastrutture di telecomunicazione. Nell‟ambito di e-Nautica Ambiscom 
è il riferimento per tutte le problematiche relative al net-working e alle 
infrastrutture di telecomunicazione sia tra i partner del progetto che, ovviamente, 
per i clienti finali della VE;  particolare attenzione viene data alla progettazione 
ed implementazione di soluzioni di tipo wi-fi e wi-max, molto utili negli spazi 
ampi e d aperti (tipici dei cantieri navali e dei porti turistici). 
 Sistemi e servizi s.r.l. (S. e S.): Sistemi e servizi è una società di ingegneria dei 
sistemi che ha sviluppato una notevole esperienza di system integration e di 
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business integration attraverso soluzioni fortemente innovative. Nell‟ambito del 
progetto e-Nautica, S. e S. offre un‟alternativa alla consueta gestione degli 
interventi di manutenzione tradizionale che normalmente viene svolta in ambito 
cantieristico. La manutenzione tradizionale infatti è di tipo “correttivo” mentre, 
quella proposta da S. e S. è definita di tipo “predittivo”. Sulla base di 
estrapolazioni statistiche circa i tempi di funzionamento caratteristici dei 
componenti di un‟imbarcazione si pianificano interventi di manutenzione anche 
in assenza di guasti;  tuttavia, così facendo, non si tiene conto del 
comportamento del singolo componente (la sua vita effettiva) che, se non ha un 
comportamento conforme al suo standard di progettazione, può rompersi prima 
del tempo statistico stimato. Per evitare tutto ciò i tempi statistici sono stati 
compressi determinando, come conseguenza, dei fermi per manutenzione 
dell‟imbarcazione molto lunghi e la sostituzione anche di quei componenti che 
potrebbero funzionare ancora a lungo senza problemi. Anche per ridurre i costi 
di manutenzione di un‟imbarcazione è quindi opportuno tener conto non solo 
delle estrapolazioni statistiche sui tempi, ma anche di modelli che riescano a 
simulare il comportamento dei singoli componenti al fine di determinare quale 
sia il livello di affidabilità minimo al di sotto del quale il pezzo debba essere 
necessariamente sostituito. Una manutenzione pianificata in questo modo rende 
la gestione dell‟imbarcazione meno onerosa per il cliente finale ed offre un 
notevole vantaggio competitivo per il cantiere che la adotta; infatti la 
manutenzione predittiva rende più facile pianificare la logistica in entrata per il 
cantiere. Un ulteriore punto di forza di S. e S. è dato dalla profonda conoscenza 
dei complessi processi legati alla progettazione degli yacht di grandi dimensioni 
e dalla sua capacità di diffondere tali conoscenze con metodologie di e-
Learning; in passato ha già svolto attività di e-Learning CAD in ambito navale.  
 
 Polo scientifico e tecnologico – Business Innovation Center (PST-BIC): Il 
PST-BIC di Livorno si occupa di promuovere elaborare ed eseguire progetti 
finalizzati alla ricerca applicata , all‟innovazione ed allo sviluppo dei processi 
produttivi oltre che di iniziative legate alle attività della pubblica 
amministrazione per l‟attivazione di servizi di collegamento tra strutture di 
ricerca, strutture didattiche, enti pubblici/privati e imprese. Il PST-BIC 
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considera strategico il settore della nautica in tutti i suoi aspetti e ha già svolto in 
passato attività a esso legate, tra le quali il progetto E-LE-NA (E-Learning e E-
Recruiting per il settore della NAutica)
 78
. Il PST-BIC è inoltre un‟agenzia 
formativa accreditata che mette a disposizione del progetto e-Nautica la propria 
esperienza per quanto riguarda la formazione, la validazione dei processi 
sviluppati e la disseminazione. Nell‟ ambito di e-Nautica il contributo del PST-
BIC è particolarmente utile per quanto riguarda i temi della formazione e della 
disseminazione dei risultati nell‟ ottica di ottimizzare alcune aree funzionali 
come l‟analisi dei fabbisogni formativi, la progettazione dei corsi di formazione, 
l‟implementazione di attività di divulgazione e disseminazione e la creazione di 
opportunità di collaborazione con enti pubblici e privati. 
 
3.2 Vantaggio Competitivo 
Per quanto riguarda le possibili fonti di vantaggio competitivo per le imprese che 
operano nel settore della nautica, la società e-Nautica ha fatto riferimento a uno 
studio effettuato dalla camera di commercio dell‟industria e dell‟artigianato di Pisa 
che ha individuato  le dieci aree con la maggiore potenzialità di sviluppo nel settore. 
1. Costruzione: tutte le attività di trasformazione delle materie prime o di 
assemblaggio di imbarcazioni oltre che alle attività di costruzione o 
assemblaggio degli allestimenti interni e le lavorazioni meccaniche. 
2. Manutenzione: attività di riparazione e revisione delle imbarcazioni e delle 
componenti meccaniche dei motori. 
3. Accessori: comprende tutte le attività di carpenteria nautica, impiantistica 
elettrica o meccanica oltre alle attività legate alle attrezzature e agli  
equipaggiamenti per la navigazione e la sicurezza di bordo. 
4. Maestranze: ossia la formazione e lo sviluppo di competenze specialistiche 
ed artigianali nella lavorazione del legno e del ferro e di tutti i materiali di 
uso più comune in questo settore (uno su tutti: il vetro resina);la formazione 
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 Progetto E-LE-NA (E-LEarning ed e-recruiting per il settore della Nautica da diporto); report finale del progetto a cura del Polo 
Scientifico Tecnologico – Business Innovation Centre di Livorno. 
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all‟utilizzo di strumenti informatici per la progettazione bidimensionale e 
tridimensionale. 
5. Rimessaggio e carburanti: ovvero le attività di noleggio e gestione dei 
posti barca nei porti turistici e l‟ approvvigionamento e la distribuzione di 
carburante per le barche all‟interno degli stessi. 
6. Agenzie per la nautica: agenzie e scuole nautiche specializzate nella 
formazione e nel reclutamento di equipaggi, nella fornitura di servizi di 
bordo e nell‟assistenza amministrativa e legale. 
7. Commercio: attività di servizio di consulenza ai proprietari delle 
imbarcazioni (vendita della barca usata o consulenza finanziaria per 
l‟acquisto di una nuova). 
8. Porti e servizi turistici: tutte i servizi che tradizionalmente sono attivi in un 
porto turistico (servizi di prenotazione ormeggio, chartering, servizio di 
guardianaggio,…), e le attività che abitualmente gravitano intorno ad un 
porto turistico (noleggio e locazione imbarcazioni, diving centers, rivendita 
di attrezzature sportive,…). 
9. Terziario avanzato: progettazione e lancio di fiere e convegni, servizi di 
supporto alle stesse, iniziative di comunicazione e promozione, consulenze 
nelle aree qualità e sicurezza. 
10. Formazione: organizzazione di corsi professionali per gli operatori nautici e 
corsi di management aziendale per gli imprenditori e i manager. 
 
E-Nautica intende creare una rete di servizi che possa coprire il più possibile le dieci 
aree sopra indicate, avvalendosi di soluzioni I.T.C. e TLC in grado di ottimizzare i 
processi di alcune aree chiave (acquisti, logistica, controllo gestione commesse, 
costruzione, manutenzione,…). A tale scopo viene creata per il cliente una piattaforma 
informatica basata su tecnologie I.C.T. mobile & wireless, che comunica direttamente 
con il sistema E.R.P. (Enterprise Resource Planning) del cliente stesso, consentendo, 
per esempio, di verificare, in qualsiasi momento e in qualsiasi luogo, lo stato di 
avanzamento di un processo e di collegarlo ad indicatori di performance aziendali a 
 112 
 
supporto delle scelte strategiche. Ovviamente la creazione di tali piattaforme presume 
una verifica dei processi aziendali tipici del settore e dei processi dell‟azienda cliente 
per scegliere la soluzione che meglio si adatta alle esigenze di quest‟ultimo. 
3.3 Fattori critici di successo 
Fattori critici di successo del progetto e-Nautica sono l‟adozione di un modello 
organizzativo e di governance della società molto flessibili (e rapidamente 
riorganizzabili) e, naturalmente, l‟adozione di una piattaforma I.C.T. sviluppata ad hoc.  
3.3.1 Il modello di governance e di organizzazione di e-Nautica 
Per dirigere e coordinare al meglio il progetto e-Nautica è stata seguita la tecnica del 
project management. Il progetto è stato analizzato nella sua interezza e sono stati 
individuati i suoi obiettivi fondamentali , i suoi tempi ed i relativi costi di attuazione. 
Successivamente sono stati definiti i così detti work package (cinque in tutto, da WP0 a 
WP4); la responsabilità per le attività relative ad ognuno dei WP è stata assegnata ai 
diversi partners in base alle rispettive competenze. Infine sono stati costituiti quattro 
comitati di gestione con compiti ed aree di intervento ben definite; ognuno dei comitati 
è costituito da sette membri in rappresentanza di ciascuna delle società partner: 
1. Comitato direttivo. Il comitato direttivo è l‟organo di direzione e  gestione di e-
Nautica; a questo comitato spetta la supervisione dell‟intero progetto ed è 
responsabile del suo coordinamento; per questo motivo è presieduto dal 
coordinatore del progetto, la dottoressa Darya Majidi (presidente del gruppo 
giovani imprenditori di Confindustria Livorno) della società Daxo, società capo-
fila di e-Nautica e responsabile del WP0. Secondo il regolamento fissato all‟ 
inizio del progetto e-Nautica, i membri di questo comitato restano in carica per 
tutta la durata del progetto stesso e possono essere riconfermati se l‟ attività di e-
Nautica dovesse proseguire dopo la sua fase iniziale. All‟ inizio del progetto 
questo comitato si è riunito per una serie di incontri di gestione e coordinamento 
assumendosi contestualmente la responsabilità di indirizzare e monitorare il 
rispetto di tutte le procedure di ci la virtual enterprise si è dotata attraverso i 
comitati tecnico, amministrativo e marketing & sales. L‟autorità del comitato 
direttivo deriva direttamente dal mandato collettivo con rappresentanza che i 
partner di e-Nautica hanno conferito a Daxo s.r.l. e al suo rappresentante legale, 
perché assuma il ruolo di capofila dell‟associazione temporanea di scopo e-
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Nautica. Questo mandato implica che il legale rappresentante della capo fila, 
assuma anche la rappresentanza in sede processuale nei confronti di terzi e della 
regione Toscana, per tutte quelle operazioni ed atti compiuti nell‟ambito dello 
stesso mandato conferitole. Questo comitato ha anche la funzione di gestire e 
tutelare la proprietà intellettuale dei partners, svolge il ruolo di business 
integrator (ossia il soggetto che ha capacità professionali e manageriali tali da 
consentirgli di coordinare tutte le competenze delle singole società partner al 
fine di cogliere le migliori opportunità di business offerte dal mercato); il 
comitato direttivo ha altresì il compito di supervisionare l‟individuazione di tutte 
le nuove opportunità di business e di coordinarle tra loro,  di promuovere tutte le 
nuove azioni commerciali e promozionali predisposte dal comitato marketing e 
di coordinare  l‟uso della piattaforma ICT di e-Nautica realizzata dal comitato 
tecnico. Infine spetta al comitato direttivo fornire la definire la strategia della VE 
ricorrendo alla formula imprenditoriale competitiva (vedi figura 1). Ogni 
riunione del comitato viene verbalizzata e la documentazione delle sue attività è 
conservata a cura del presidente; questi ha la responsabilità di mettere a 
disposizione questa documentazione perché la capo fila possa monitorare il 
progetto finanziato e perché tutti i partner possano avere una chiara idea del 
lavoro svolto da tutti i comitati della VE. 
2. Comitato di gestione tecnico. Il comitato tecnico è l‟organo di consulenza 
tecnico-scientifica della VE; questo comitato,  presieduto da due project 
managers della società capofila Daxo, ha il compito di redigere, supervisionare e 
monitorare il rispetto delle procedure tecniche e tecnologiche della VO ed  è 
responsabile dell‟operatività dei work packages 1,2,3 e 4. Questo comitato di 
gestione nomina il proprio presidente che rimane in carica per tutta la durata del 
progetto finanziato; al termine del progetto il presidente, così come gli altri 
membri del comitato, può essere o meno riconfermato in carica. Il comitato, 
ogni 15 giorni, rendiconta la propria attività al coordinatore del progetto per 
assicurare che tutto si sta svolgendo correttamente. Tra i compiti del comitato di 
gestione tecnico vi sono: la redazione degli allegati tecnici dei progetti della VE 
nei confronti dei clienti acquisiti  o di quelli potenziali, lo svolgimento di una 
funzione consultiva in merito all‟ attività tecnica interna all‟ organizzazione, la 
supervisione di tutti i deliverables dei work packages 1,2,3,e 4. Inoltre questo 
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comitato esprime il proprio parere su tutti gli aspetti tecnico-scientifici connessi 
con le finalità della VE, sviluppa la piattaforma ICT interna e sviluppa i prodotti 
e i servizi da proporre ai clienti. Come per gli altri comitati tutta la 
documentazione prodotta viene conservata e resa disponibile a cura del 
presidente del comitato. 
3. Comitato di gestione amministrativo. Questo comitato costituisce l‟organo di 
consulenza amministrativa del partenariato ed ha il compito di redigere 
monitorare e supervisionare il rispetto delle procedure amministrative e di 
contabilità attiva e passiva di cui la virtual organization si è dotata per il suo 
specifico ambito di competenza; il comitato amministrativo cura la fatturazione 
attiva e passiva della VE e, durante la fase finanziata, ha la responsabilità della 
rendicontazione nei confronti della regione Toscana, ente erogatore del 
finanziamento e, per tanto, gestisce tutti i rapporti di e-Nautica con la regione. Il 
comitato è presieduto dalla dottoressa Marcucci della CSA che resta in carica 
fino al termine della parte del progetto finanziata con i fondi regionali; 
successivamente il comitato provvede autonomamente a designare un nuovo 
presidente o a confermare quello attuale. All‟ interno del comitato opera un 
coordinatore tra i cui compiti vi sono quello di fornire ai patner le linee 
operative per la rendicontazione e supportarne la rendicontazione stessa oltre 
che fornire la modulistica opportuna a tale scopo. Anche in questo caso i 
membri del comitato restano in carico per la durata del progetto finanziato e, 
successivamente possono essere confermati nella loro carica o sostituiti. Anche 
gli incontri di questo comitato vengono verbalizzati e la documentazione 
prodotta viene conservata a cura del presidente che la mette a disposizione della 
società capo fila per il monitoraggio. 
4. Comitato di gestione marketing & sales  e disseminazione.  Questo comitato è 
l‟organo di consulenza della VE cui è demandata la redazione, la supervisione 
ed il monitoraggio del rispetto delle procedure di marketing e vendita di cui e-
Nautica si è dotata per svolgere le proprie attività. Il comitato, presieduto dal 
dottor Mannari del PST-BIC, è responsabile dell‟attività di ricerca di mercato 
per conto di e-Nautica individuando le migliori opportunità di business sotto la 
supervisione del comitato direttivo, nonché delle attività di promozione e 
disseminazione del progetto. Nell‟ area marketing il comitato si occupa di 
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studiare il mercato di riferimento, individuare le sue esigenze, proporre  servizi e 
soluzioni innovative a queste esigenze, studiare e segnalare le azioni 
commerciali e promozionali e formare la rete commerciale di e-Nautica. L‟area 
vendite si occupa di proporre ai potenziali clienti i prodotti ed i servizi realizzati 
dalla VE. Infine, l‟area disseminazione ha il compito di svolgere consulenza in 
merito all‟ attività dei risultati raggiunti dal progetto e-Nautica, stabilire quali 
pubblicazioni o brochure realizzare per pubblicizzare gli obiettivi ed i risultati 
conseguiti dal progetto e organizzare seminari e convegni legati allo stesso.  Per 
quanto concerne le sue modalità di funzionamento, esse sono simili in tutto e per 
tutto a quelle degli altri comitati. La modulistica prodotta viene, anche in questo 
caso, conservata e messa a disposizione dei partner a cura del presidente del 
comitato.  
La struttura organizzativa di e-Nautica può essere rappresentata come segue. 
 
3.3.2 Implementazione delle tecnologie I.C.T. 
Una virtual enterprise, in quanto tale, non può prescindere dal ricorso ad opportuni 
strumenti di collaborazione che consentano di diffondere le informazioni e le 
conoscenze tra l‟azienda ed i partner che la costituiscono; se così non fosse si 
correrebbe il rischio che uno o più partner non svolgano la parte di lavoro loro assegnata 
compromettendo così il progetto stesso. Per questo motivo e-Nautica si è dotata di un 
sistema I.C.T. completamente web-based che consente la massima interazione tra i 
partenrs. Fondamentalmente la piattaforma  I.C.T. di e-Nautica è costituita da un portale 
web (www.enautica.it) con una parte pubblica, fruibile da tutti coloro che accedono al 
sito e che fornisce alcune informazioni essenziali circa la società, i partners, i servizi 
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offerti ed i contatti, ed una parte privata accessibile solo dai partners che costituiscono 
la società. La parte privata è in sostanza lo strumento di lavoro dei partner di e-Nautica 
ed è costituita da tre diversi livelli: 
1. Knowledge management: è la piattaforma utilizzata per la condivisione di 
files, documenti e conoscenze e per l‟indicizzazione delle informazioni. 
2. Work management: è la piattaforma di comunicazione (mailing, 
videoconferenze, meeting) e di gestione del flusso di lavoro e dei progetti. 
3. E.R.P. e-Nautica: è la piattaforma gestionale vera e propria viene utilizzata 
per il coordinamento del workflow (contatti con il cliente, preventivi, 
offerte, ordini, fatture , stato di avanzamento della commessa, contabilità 
analitica ed industriale). 
Infine è stata sviluppata una intranet della Virtual Enterprise a supporto delle attività 
della società. Ognuno dei partner di e-Nautica è dotato di un proprio sistema 
informativo che gli consente di accedere al portale e quindi non sono stati necessari 
investimenti in infrastrutture informatiche; ovunque vi sia un personal computer ed una 
connessione internet si ha la possibilità di accedere al portale. Un ulteriore vantaggio è 
offerto dal fatto che la piattaforma di gestione del lavoro, che si trova nell‟area privata 
del portale, è stata sviluppata facendo ricorso a software open source
79
 o di proprietà di 
uno dei partners. Così facendo i costi per la creazione della piattaforma I.C.T. 
corrispondono esclusivamente ai costi per le ore di lavoro del personale, investite nel 
suo sviluppo. 
4.Il piano di lavoro del progetto e-Nautica 
Per accedere ai finanziamenti del programma Prai-VINCI della regione Toscana l‟intero 
progetto e-Nautica ha dovuto seguire alcune linee guida fondamentali una delle quali è 
stata la suddivisione del progetto stesso in cinque fasi o Work Package (WP). Per 
ognuno dei work packages è stata definita la durata complessiva, la data di inizio e di 
fine, il partner responsabile, i singoli tasks da portare a termine e la documentazione da 
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produrre (i così detti deliverables). La produzione di documentazione del lavoro svolto 
ha un duplice scopo:innanzi tutto fornire informazioni agli stake-holders esterni (in 
questo caso particolare la regione, che cofinanzia il progetto) sull‟attività svolta e, in 
secondo luogo, costituire una base di conoscenze scritte e codificate che possano 
circolare facilmente ed essere accessibili a tutti all‟interno dell‟azienda e che potranno 
essere utili per lo svolgimento delle attività future. 
4.1 Work Package 0 
WP0 - Gestione tecnica: questo work package è il più importante perché il suo 
compito principale è il monitoraggio dello stato di avanzamento del progetto e-Nautica 
nel suo complesso, il rispetto dei tempi nel raggiungimento delle mile-stones e la qualità 
dei risultati ottenuti. A questo WP è demandata anche la responsabilità di mantenere le 
relazioni con la regione Toscana e la rendicontazione amministrativa. In particolare, 
dato che e-Nautica ha beneficiato dei fondi Prai-VINCI, è stato necessario effettuare, 
oltre alla normale tenuta della contabilità, anche una rendicontazione particolareggiata 
dell‟impiego dei fondi regionali secondo le linee guida fornite dalla regione stessa. Per 
questo motivo il work package si è sviluppato per tutta la durata del progetto. 
4.2 Work Package 1 
WP1 - Strutturazione e modello Virtual Enterprise: in questo work package sono 
state definite la struttura ed il modello di governance della Virtual Enterprise. In 
particolare sono state stabilite : 
 La forma giuridica e la disciplina dei rapporti interni 
 La definizione del modello di VE e il ruolo del VE leader 
 Questioni giuridiche (tutela dati, tutela proprietà intellettuale,responsabilità 
contrattuale, tutela del consumatore, tassazione e contabilità) 
 Le modalità di sperimentazione del modello di VE e di monitoraggio delle 
varie attività 
Inoltre, in questo package, sono stati studiati il mercato di riferimento e lo scenario 
attuale della diportistica mediante la somministrazione di un questionario elaborato 
internamente, a cantieri e società di gestione di porti turistici. Il WP1 è stato diviso in 
tre tasks principali ovvero: 
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Task 1: “Definizione del modello di governance”.  
Lo scopo di questo task è stato quello di determinare l‟identità della virtual enterprise 
strutturando i 4 comitati che regolano l‟attività di e-Nautica (vedi figura 2). Inoltre, 
sempre nell‟ ambito di questo task, sono state discusse questioni giuridiche (come la 
tutela della proprietà intellettuale, la tutela dei dati, la responsabilità,…) che hanno 
portato alla sottoscrizione, da parte delle sette aziende partner, di un “Non Disclosure  
Agreement” (NDA) , che regola in modo dettagliato l‟accordo tra le parti in merito alla 
proprietà intellettuale delle informazioni e al loro sfruttamento per gli scopi della VE. Il 
tipo di struttura adottata permette a e-Nautica di prendere decisioni in modo tempestivo 
e condiviso tra tutti i partner. Ogni comitato ha un suo statuto che ne identifica la 
natura, la composizione, la nomina e la durata in carica del comitato, le sue competenze, 
nonché il tipo di registrazioni e di modulistica  cui ogni comitato deve attenersi. 
Task 2: “Analisi e definizione del mercato, delle competenze interne e delle ASA”.           
In questo task sono state analizzate le competenze distintive che i partners di e-Nautica 
hanno messo a disposizione del progetto. A tale scopo per ognuna delle due ASA 
individuate (cantieri da diporto e porti turistici) è stata redatta una matrice delle 
competenze che riporta il tipo e il livello di competenza dei singoli partner nelle diverse 
aree funzionali (tabelle 1 e 2 pagina successiva). Le informazioni per la compilazione 
delle due matrici sono state ricavate da un questionario somministrato ad ognuna delle 
aziende e degli enti che partecipano al progetto e-Nautica, che hanno inoltre preparato 
una breve presentazione per descrivere i servizi offerti da ciascuno dei partner. La 
matrice è uno strumento molto intuitivo che permette di avere una visione immediata 
delle competenze disponibili ed è utile sia per e-Nautica sia per i propri clienti. La 
matrice delle competenze schematizza le potenzialità di azione della VE nel mercato 
della nautica individuandone l‟effettiva copertura in relazione ai processi strategici delle 
attività dei porti e dei cantieri(evidenziate sotto in tabella 3). Oltre a questo strumento 
grafico molto intuitivo è stato realizzato un unico template Power Point che i partner 
hanno utilizzato per riassumere le proprie competenze distintive. Questi due documenti 
hanno avuto ed hanno tutt‟ora una duplice utilità; da una parte sono serviti per 
condividere internamente il profilo di attività di ciascuno dei partner, dall‟ altra servono 
e serviranno in futuro, come uno strumento di marketing da sottoporre ai potenziali 
clienti per presentare in modo rapido ed efficace le core-competences di ciascuno dei 
partner. La scelta di usare un template unico per la presentazione in power point non è 
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casuale; un‟unica veste grafica per questo tipo di documento rafforza, nei soggetti 
esterni alla VE che vedono la presentazione, l‟idea che e-Nautica sia a tutti gli effetti 
un‟entità unica, pur essendo una virtual organization costituita da più entità diverse, che 
opera come un unico soggetto per un unico scopo, la soddisfazione del cliente. 
 
Tabella 1:COMPETENZE (ASA CANTIERI NAVALI) 
Soluzioni aree funzionali Daxo Kayser Area 3D CSA Ambiscom S&S PST-BIC
Gestione commesse xxx xxx xx











Manutenzione xxx xx xx
Manutenzione predittiva xx xxx xxx
Sicurezza: safety xx xx xxx
Sicurezza: security xx xxx xx xxx
Qualità - Ambiente xx xxx
Formazione xx xxx xxx xxx
eLearning xx xxx xx
Marketing xx xx xx xx








Servizi di Accurancy xxx
Archiviazione documenti in 
linguaggio naturale
xxx
Sistemi di generazione 
energetica
xxx







Tabella 2: COMPETENZE (ASA PORTI TURISTICI) 
Soluzioni aree funzionali Daxo Kayser Area 3D CSA Ambiscom S&S PST-BIC





Sicurezza: safety xx xx xxx
Sicurezza: security xx xx xx xxx
Qualità - Ambiente xx xxx
Servizi xxx xx
Formazione xxx xxx xxx
Disseminazione xxx
Networking tlc xxx
 Legenda: x= competenza sufficiente; xx= competenza buona; xxx= competenza ottima  
 
Osservando attentamente le tabelle 1 e 2 appare subito evidente come la 
complementarietà delle competenze dei partner sia il maggior punto di forza di e-
Nautica. A questo fattore va aggiunto che ognuna delle aziende che costituiscono questa 
VO è portatrice di una sua rete di relazioni sviluppata attraverso le proprie esperienze 
lavorative pregresse, di una propria capacità di analisi e di progettualità. La 
complementarietà di tutti questi fattori è il vero valore aggiunto di una VE, cioè la 
capacità di offrire alla propria clientela ,attraverso un'unica interfaccia, un servizio 
complesso proposto in modo coordinato e non frammentato. Il secondo obiettivo di 
questo task è stato definire lo scenario competitivo della nautica regionale e nazionale; 
le informazioni generali relative al settore della nautica da diporto in Italia e in Toscana 
sono state ricavate dal rapporto “La nautica in cifre 2006”, pubblicato dall‟UCINA 
(Unione nazionale cantieri e industrie nautiche affini). Sono stati inoltre analizzati i 
contributi di alcune delle più recenti pubblicazioni esistenti sulla cantieristica da diporto 
in Toscana
80
. Gli output di queste pubblicazioni hanno fornito lo spunto per lo screening 
dei cantieri e dei porti della Toscana; a sua volta lo screening ha portato a redigere un 
elenco di aziende da intervistare e, per rendere l‟indagine il più aderente possibile alla 
realtà della Toscana, il comitato Marketing & Sales ha deciso di suddividere la 
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categoria dei cantieri navali in due sottocategorie (grandi cantieri e cantieri 
medio/piccoli). Questa suddivisione ha permesso di studiare i dati in maniera aggregata, 
comparando tra loro situazioni similari e delineando in modo più realistico e 
contestualizzato la situazione reale. Per quanto riguarda i porti turistici, sempre al fine 
di realizzare un‟indagine accurata e che portasse a risultati realistici, il comitato 
Marketing & Sales ha stabilito di effettuare le interviste ad almeno due porti per 
provincia toscana. Questa scelta è dovuta all‟ eterogeneità dei porti turistici della 
regione, sia in termini di dimensioni, sia in termini di servizi offerti agli utenti; sono 
stati quindi selezionati i porti più rappresentativi per dimensione e per tipologia e 
qualità di servizi erogati. Ovviamente, dato che i cantieri navali e i porti turistici sono 
due tipologie di azienda molto diverse tra loro, è stato necessario predisporre due tipi 
diversi di questionari da somministrare durante le interviste; questo ha facilitato il 
compito degli intervistatori che, durante gli incontri con le aziende, hanno potuto 
mantenere più facilmente il focus delle interviste e ha consentito di ottenere dati 
uniformi, aggregabili e facilmente comparabili. La struttura di fondo dei questionari è 
comunque simile per entrambe le aree funzionali: nella prima parte dei modelli 
somministrati alle aziende del campione vengono inseriti i dati anagrafici dell‟ azienda 
intervistata, la sua dimensione ed i servizi da essa offerti ai propri clienti; la seconda 
parte, di magiore interesse per e-Nautica, è invece inerente le dotazioni ICT e TLC 
presenti all‟interno dell‟ azienda intervistata e se essa avverta o meno la necessità di 
cambiamenti o miglioramenti di tali dotazioni. La seconda parte del questionario è stata 
redatta in collaborazione con il comitato tecnico che ha individuato alcuni processi 
principali standard sia per i cantieri che per i porti turistici. Per i cantieri navali i 
processi presi in considerazione sono stati: la gestione delle commesse, 
l‟approvvigionamento di materie prime, la logistica (sia quella interna che quella da e 
verso l‟esterno), la progettazione delle barche, la loro costruzione, la loro manutenzione 
e riparazione  (ordinaria, pianificata e predittiva), la sicurezza in cantiere (sia in termini 
di safety sia in termini di security), le certificazioni di qualità volontarie, i servizi post-
vendita offerti al cliente, la formazione del personale e il livello del networking e delle 
telecomunicazioni presenti in azienda. Per quanto riguarda l‟ ASA porti turistici le 
attività e di servizi presi in considerazione sono stati: la gestione dei posti barca, il 
noleggio delle barche, i servizi di allaccio (energia elettrica o televisione, per esempio) i 
servizi degli ormeggiatori e di transito delle barche, la sicurezza del porto (anche in 
questo caso in termini di security e di safety), l‟assistenza ai clienti e la gestione degli 
 122 
 
interventi di manutenzione. In entrambi i casi la seconda parte dei questionari si 
conclude con  una domanda diretta tesa a comprendere quale sia, nell‟ottica del soggetto 
intervistato, il settore della propria azienda in cui ritengono che la ricerca fornisca il 
maggiore contributo. Un ulteriore quesito diretto distingue i formulari per i porti da 
quelli destinati ai cantieri turistici; nel primo caso infatti, si chiede all‟intervistato quali 
siano, secondo il suo parere, i miglioramenti di cui i loro clienti abbiano maggiore 
bisogno, mentre, nel secondo caso, si chiede quali siano gli interventi o i miglioramenti 
di cui i fornitori dell‟ azienda intervistata hanno maggiore bisogno, sia dal punto di vista 
tecnologico sia dal punto di vista dei flussi di informazioni. Perché l‟indagine fosse di 
ampio respiro e super partes, essa è stata estesa anche a due importanti enti del settore: 
l‟UCINA, l‟associazione di categoria che riunisce le aziende del settore della nautica da 
diporto, ed il R.I.Na. , il Registro Italiano Navale, ente che come altre istituzioni 
presenti all‟estero (come il famoso Lloyd‟s Register of Shipping in Gran Bretagna o l‟ 
American Bureau of Shipping statunitense), si occupa di classificazione navale, 
certificazione, controllo e servizi per l'industria, formazione, assistenza e ricerca. Queste 
due ultime interviste hanno permesso di avere una visione del mercato più chiara e più 
ampia rispetto alle realtà particolari delle aziende considerate singolarmente. I risultati 
dell‟indagine hanno permesso al comitato Marketing & Sales  di avere un‟idea più 
chiara sulle opportunità di mercato nel settore della  nautica da diporto per un‟ azienda 
(anche se virtuale) del settore dell‟ ICT e delle TLC. A titolo esemplificativo, 
l‟intervista svolta presso i cantieri Benetti di Livorno ha permesso di definire le linee 
guida per la realizzazione del progetto pilota svolto da e-Nautica presso il medesimo 
cantiere. I responsabili del cantiere Benetti  hanno infatti manifestato alcune esigenze di 
miglioramento per quanto riguarda la gestione di filiera, la gestione delle commesse, 
l‟approvvigionamento, la logistica interna, la security e le certificazioni volontarie; 
osservando la matrice delle competenze si vede subito che queste sono tutte aree in cui  
e-Nautica, attraverso uno o più dei suoi soci, può fornire (ed in effetti ha fornito) il suo 
contributo per migliorare la situazione esistente. L‟analisi aggregata dei dati emersi dai 
questionari ha consentito di effettuare una ripartizione delle ASA comuni ai porti 
turistici ed ai cantieri navali di grandi e medie dimensioni. 
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La voce “erogazione di servizio” comprende sia la gestione delle commesse per i 
cantieri navali, sia la gestione dei posti barca e degli allacci per i porti turistici. Il terzo 
obiettivo di questo task è stato lo studio delle aree strategiche di business (ASA); queste 
rispecchiano i diversi settori correlati alle aree funzionali della matrice delle 
competenze; tali aree sono state individuate, a livello teorico, sulla base di una 
valutazione delle attività svolte dai cantieri e dai porti turistici e sulla base dei risultati 
delle interviste effettuate presso gli stessi. Dall‟analisi incrociata delle aree funzionali 
dei porti e dei cantieri navali e delle competenze distintive delle aziende che 
costituiscono e-Nautica (vedi tabelle 1 e 2 “matrici delle competenze”, la  tabella 3 
“aree funzionali” e la figura 3 “ripartizione delle ASA comuni a porti turistici e cantieri 
navali”), sono quindi emerse le principali necessità per il settore della nautica da diporto 
ossia  la gestione dei fornitori,  il controllo della gestione delle commesse interne, la 
prenotazione dei servizi, l‟assistenza al cliente finale oltre alle esigenze di formazione 
del personale interno e di quello dei fornitori. Ad un‟attenta osservazione, problemi di 
questo tipo sono riscontrabili, in forme e con gravità diverse, in moltissime piccole e 
medie imprese in tutti i settori. E-Nautica  quindi cerca di supplire a queste carenze 
riscontrate all‟interno dei cantieri navali e dei porti turistici che sono, generalmente, 
aziende di piccole dimensioni e che soffrono di conseguenza di tutte le problematiche 
tipiche delle PMI ovvero carenza di innovazione, carenza di infrastrutture, ridotte 
capacità di pianificazione e controllo di gestione (spesso imputabili ad una ridotta 
inclinazione alla managerialità degli imprenditori) oltre che problemi legati al 




Tabella 3: aree funzionali 
AREE FUNZIONALI CANTIERI AREE FUNZIONALI PORTI
Gestione commesse Gestione posti barca
Analisi dei processi Gestione noleggio
Approvvigionamento Gestione allacci
Logistica Gestione ormeggi
Supporto progettazione Reverse 
engineering
Gestione transiti


















Archiviazione documenti in linguaggio 
naturale
Sistemi di generazione energetica  
 
Task 3: “Organizzazione e Modello VE”. Questo task ha avuto come obiettivo 
principale quello di elaborare un accordo quadro per la VE, teso a disciplinare i rapporti 
interni tra i partner. In particolare sono state realizzate procedure per la gestione 
commerciale e la gestione marketing & sales per regolamentare la gestione dei 
potenziali clienti futuri, oltre che i riconoscimenti commerciali per i partners.  
4.2.1 Il regolamento interno per il marketing e le vendite 
Data la sua natura di virtual enterprise, e-Nautica ha fissato un regolamento interno per 
le attività di marketing e di vendita congiunte, teso a disciplinare il comportamento dei 
partner per tutta la durata del progetto finanziato dalla regione Toscana. Una virtual 
enterprise non ha uno stato giuridico autonomo rispetto a quello dei partner che la 
costituiscono, per tanto è necessario regolamentare in dettaglio i rapporti di 
collaborazione tra i partners e che ciascuno di essi accetti formalmente di sottostare a 
tale regolamento interno. L‟accettazione di tali regole, tuttavia, non impedisce al 
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singolo partner di intraprendere altre attività o di operare su altri mercati anche 
associandosi ad altre imprese; quello che i partner della VE hanno cercato di ottenere 
con il regolamento, è una strategia unica per tutte quelle azioni comuni nel settore di 
business della nautica da diporto sull‟ intero mercato nazionale. Le norme create sono 
servite ai partners per coordinarsi e comunicare reciprocamente tutte le informazioni 
utili a perseguire la strategia di e-Nautica. Dal momento dell‟ approvazione di questo 
corpo di regole da parte dei soci della VE, ogni attività di marketing è stata presentata 
dai partner seguendo la procedura concordata e, in ogni iniziativa, i partner da 
coinvolgere sono stati individuati sulla base della matrice delle competenze (vedi tabelle 
1 e 2), strumento utile anche perché aggiornabile sulla base delle esperienze maturate 
dai partners anche al di fuori dell‟ambito della virtual organization. Proprio perché e-
Nautica è una virtual enterprise le aziende che la costituiscono hanno deciso di 
sottoscrivere un accordo di non divulgazione (N.D.A. non disclosure agreement), 
ovvero un atto per la riservatezza che tutela le informazioni “riservate”. Questo 
documento è molto importante dato che le aziende che hanno costituito e-Nautica hanno 
deciso sì di esplorare insieme una nuova opportunità di business mettendo in comune le 
proprie conoscenze e competenze, ma mantengono una propria autonoma attività basata 
sulle medesime competenze e conoscenze. Lo N.D.A. stabilisce quali informazioni 
debbano ritenersi riservate, lo scopo per il quale dette informazioni possano essere 
impiegate per gli scopi di e-Nautica, il formato di circolazione di queste informazioni 
(elettronico o cartaceo) e la loro modalità di trasmissione tra le parti. Lo N.D.A. non 
permette la violazione dei diritti di proprietà intellettuale, che restano saldamente in 
capo all‟ azienda titolare del diritto, e fissa il divieto di utilizzo da parte di uno o più 
partner di sfruttare informazioni riservate per fare concorrenza al partner che le ha 
messe in condivisione. Il processo di marketing e vendita è articolato in più fasi. 
Dapprima si crea un aggregazione di due o più partners (sempre in base alle specifiche 
competenze) su iniziativa del socio proponente; successivamente vengono poste in 
essere le attività di marketing vere e proprie che sono ovviamente diversificate e 
progettate in base al tipo di cliente, nel rispetto dei limiti di budget prefissati e tenendo 
sempre in considerazione le potenzialità espresse dal mercato. Infine, qualora le 
iniziative di marketing abbiano esito positivo, viene attivato l‟iter di acquisizione e 
gestione dei contratti . 
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4.2.2 L’acquisizione e la gestione dei contratti 
E-Nautica ha definito la propri procedura di marketing e vendite distinguendo i 
sottoprocessi più importanti: 
 Marketing: che comprende tutte le attività di prevendita come la comunicazione 
pubblicitaria e le ricerche di mercato. 
 Offerta: include tutte le attività di definizione, negoziazione ed accettazione di 
un‟offerta di prodotto o servizio da parte di E-Nautica, sia sotto il profilo 
tecnico, sia sotto il profilo economico.  
L‟attività di ricevimento o di richiesta di un‟ offerta può avvenire secondo modalità 
diverse come per esempio la messa “in comune” di un cliente già acquisito in passato da 
uno dei partners o di un contatto diretto di un potenziale nuovo cliente con una delle 
aziende della VE, oppure può trattarsi di un cliente potenziale stimolato dall‟ attività di 
marketing svolta da e-Nautica. 
 Gestione, definizione e rinnovo degli accordi quadro per la fornitura di servizi: 
e-Nautica ha descritto tutte le attività con cui i partner definiscono o rinnovano 
(in genere su base annuale) le condizioni di fornitura dei propri servizi al cliente.  
Ad ogni iniziativa commerciale viene attribuito un codice identificativo alfanumerico 
(univoco per tutta la VE) di quattro caratteri detto numero di trattativa. Ogni trattativa, 
così identificata, viene inserita in un documento denominato blue book; questa 
classificazione consente di identificare chiaramente le singole trattative e, attraverso un 
aggiornamento grafico delle “milestones” di ciascun progetto, è possibile evidenziare lo 
stato di avanzamento di ogni trattativa. Il vantaggio offerto da tale procedura è quello di 
offrire la possibilità di riutilizzare in futuro le esperienze maturate in ogni trattativa 
passata. Il blue book è redatto ed aggiornato dal coordinatore del comitato “Marketing e 
Vendite” della VE al quale devono essere fornite tutte le informazioni necessarie dai 
colleghi del comitato e da tutti i soggetti coinvolti nelle iniziative di marketing e vendita 
dell‟ organizzazione.  
 Acquisizione degli ordini:  descrive le attività inerenti l‟accettazione dell‟ordine  
di un cliente o la stipulazione di un contratto definitivo.  
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Ogni iniziativa commerciale viene costantemente monitorata per garantire che tutte le 
grandezze economiche, tecniche ed i rischi della stessa siano tracciabili nella loro 
evoluzione nel tempo; inoltre, così facendo, viene chiarita l‟interdipendenza tra la 
dimensione economica e quella tecnica della trattativa. Un ulteriore vantaggio del 
monitoraggio è che tutte le informazioni relative agli aspetti tecnico-economici ed ai 
profili di rischio legate alla trattativa, vengano esplicitate, valutate e ritenute sostenibili 
da tutte le figure corresponsabili (sia verso il cliente sia verso i partner che aderiscono 
all‟iniziativa). Ogni trattativa che arriva allo stato di presentazione di offerta tecnico-
commerciale (vedi sotto, tabella 4 riga C8) viene corredata da un documento chiamato 
“dossier iniziativa” identificato dallo stesso codice identificativo di quattro cifre che 
contraddistingue in modo univoco la trattativa da cui deriva l‟offerta. E-Nautica ha 
fissato un criterio per la valutazione oggettiva delle iniziative commerciali; tale criterio 
è basato sulla maturità dell‟ iniziativa e sul suo stato di avanzamento. Ogni stato della 
trattativa commerciale corrisponde ad un sotto processo. 
Tabella 4: criterio di valutazione delle iniziative commerciali 







7=accettazione della proposta da parte 
del cliente
8=Presentazione offerta economica














 Gestione dell’ordine: questo sottoprocesso è molto importante perchè 
comprende la gestione della commessa (apertura,variazioni e chiusura della 
commessa), la fatturazione (attiva e passiva), la gestione dei reclami del cliente, 
la gestione dei rinnovi dei contratti e la rilevazione della customer satisfaction.  
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Al comitato direttivo spetta il compito di definire le attività principali di ogni commessa 
e di assegnarle ai partner, sulla base delle risultanze della matrice delle competenze e 
sulla base della disponibilità di risorse umane di ciascuno di essi in quel particolare 
momento. Il partner al quale in percentuale viene assegnato più lavoro, assume, per quel 
determinato ordinativo, il ruolo di società capo commessa. Alla società capo commessa 
spetta il compito di redigere la documentazione tecnico-commerciale in accordo con gli 
altri partner coinvolti; i documenti che vengono redatti portano tutti il logo di e-Nautica 
(utile per due motivi: serve alla capo commessa per ricordare che sta agendo per conto 
della VE e al cliente per chiarire che si sta rivolgendo ad un interlocutore unico, anche 
se formato da più società) e devono essere firmati, datati e trasmessi a tutti i partner 
perché le informazioni siano accessibili per tutti i membri dell‟ organizzazione, anche 
per coloro che non sono direttamente coinvolti nel progetto; questo flusso costante di 
informazioni contribuisce a render la gestione della commessa il più trasparente 
possibile per tutti i partner ed evita che possano nascere fraintendimenti. La capo 
commessa, ha anche il compito di reperire, all‟interno della VE, tutte le risorse 
necessarie allo svolgimento delle attività della commessa stessa. Un ulteriore 
documento predisposto da e-Nautica per svolgere le attività commerciali è il modulo di 
preventivazione; questo documento serve a redigere una stima dei costi e dei ricavi 
attesi relativamente alla commessa in corso. Anche questo documento viene fatto 
circolare tra i partner per definire correttamente e validare di comune accordo il 
corrispettivo da riconoscere al partner che ha fornito il contatto, la quota che spetta ad e-
Nautica e le quote, calcolate sulla base del contributo effettivo, da destinare alla capo 
commessa e alle altre aziende della virtual organization che hanno partecipato al 
progetto. Secondo il “frame contractual agreement 2007” (accordo quadro) stipulato dai 
partner queste quote vengono corrisposte solo se il contratto con il cliente viene 
effettivamente finalizzato e, in ogni caso, le quote vengono pagate in base al 
superamento delle milestones della tabella per la valutazione delle iniziative 
commerciali (tabella 4). Il riconoscimento economico totale per i partecipanti al 
progetto è dato dall‟ importo contrattualizzato con il cliente al netto dei costi terzi (per 
esempio i costi per i fornitori); questo riconoscimento viene diviso per le tredici 
milestones della tabella. Vengono riconosciute solo le mlestones effettivamente 




Tabella 5: Valorizzazione del riconoscimento economico 
Valore Aggiunto % Riconosciuta
Fino a € 100.000,00 10%
Fino a € 300.00,00 5%
Oltre 300.000,00 2%  
 
Ogni evoluzione o mutamento nella gestione della commessa viene comunicato per 
mezzo di posta elettronica dal partner capo commessa che, in caso di necessità può 
richiedere un incontro con i rappresentanti degli altri partecipanti al progetto. Sempre in 
base all‟ accordo quadro, la fatturazione delle competenze viene fatta solo dopo che il 
cliente ha firmato il contratto e dopo che sia stato accertato l‟effettivo superamento delle 
milestones del progetto. Anche la documentazione prodotta durante la gestione del 
progetto viene archiviata per poter essere sfruttata, se necessario, in occasioni future,  
ma, affinché siano riutilizzabili, i documenti devono essere il più possibile ordinati ed 
omogenei; per questo motivo è stato stabilito che l‟ attività di archiviazione dei 
documenti della commessa sia compito della capo commessa che raccoglie i documenti 
prodotti li riordina e li consegna al responsabile dell‟ archivio commerciale 
appositamente creato. Presso questo archivio sono vengono raccolti tutti i documenti 
relativi alle iniziative di marketing e di vendita, a prescindere dal fatto che siano sfociati 
o meno in un contratto di vendita vero e proprio. Il criterio con cui vengono raccolti i 
documenti prevede in prima istanza la creazione di un dossier per ciascun cliente e 
all‟interno di questa prima classificazione, i documenti vengono distinti sulla base della 
loro natura (trattativa, offerta, richieste di chiarimento,…) e del loro codice numerico di 
riferimento.  
La classificazione tipo per i dossier cliente è la seguente: 
1. Richiesta di preventivo da parte del cliente. 
2. Offerte emesse al cliente. 
3. Tutte le versioni dei dossier iniziativa firmati 
4. Verbali, note e comunicazioni di revisione dell‟ offerta o di riesame del contratto 
o di qualunque altro tipo di variazione agli accordi presi in precedenza. 
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5. Copia del contratto ricevuto completo di firma per l‟accettazione. 
6. Copia del benestare cliente al pagamento della fattura. 
L‟archivio commerciale di e-Nautica è sotto la responsabilità di uno dei partner della 
virtual enterprise, il PST-BIC, il quale ha il compito di conservarlo e renderlo 
disponibile agli altri partner ed agli enti preposti al controllo amministrativo, contabile e 
fiscale (come, per esempio, la regione Toscana, ente cofinanziante della prima fase del 
progetto e-Nautica). 
4.2.3 La selezione delle risorse per la fornitura dei servizi 
La selezione delle risorse da assegnare ad un progetto di fornitura di un servizio o di 
realizzazione di un prodotto, in base alla disponibilità degli skills richiesti dal cliente, è 
uno degli aspetti più delicati del processo commerciale di e-Nautica. Nel particolare 
settore in cui la virtual enterprise si trova a competere e operare (servizi ICT e 
telecomunicazioni), l‟esperienza di mercato suggerisce che non ha senso classificare 
rigidamente le abilità e le competenze dei lavoratori esclusivamente sulla base di una 
figura professionale tipo. Questo dipende dal fatto che ciascuna figura professionale è 
classificata in modo diverso a seconda dell‟azienda che opera tale classificazione. Negli 
ambienti di sviluppo dell‟ ICT, per esempio, più che parlare di programmatori o analisti 
si fa sempre più riferimento a figure indicate più genericamente come progettisti; il 
concetto di progettista è molto più complesso e articolato rispetto alla ”semplice” figura 
del programmatore; un progettista è una figura che riunisce in se gli skills di analisi e di 
progettazione (tipici dei cosiddetti knowledge workers), con esperienze pratiche a vari 
livelli (tipici invece di lavoratori più “operativi”). Nell‟ ambito dell‟ ICT quindi, si cerca 
più che altro di gestire gli skills disponibili, piuttosto che cercare di classificarli in 
alcune famiglie professionali standard. Sulla base di queste considerazioni e-Nautica ha 
scelto di adottare una politica di selezione delle risorse per la fornitura di servizi alla 
propria clientela che, da un lato, nella formulazione di offerte al cliente tiene conto della 
nomenclatura e delle classificazioni dei profili professionali richiesti dallo stesso 
(classificazioni frutto della prassi e della cultura interna del cliente), ma, allo stesso 
tempo, tiene conto degli skills tecnici e dell‟esperienza maturata dai partner e dai loro 
dipendenti. In ogni caso, il cliente deve validare le scelte effettuate da e-Nautica in 
termini di risorse fornite, prima che il prodotto venga realizzato o il servizio venga 
erogato; la validazione avviene attraverso alcuni colloqui preliminari volti ad accertare 
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l‟effettiva corrispondenza tra le risorse proposte ed il livello di prestazione atteso. 
Ovviamente quanto maggiore è l‟accuratezza da parte del cliente nella definizione degli 
skills necessari, tanto maggiore sarà l‟individuazione degli stessi nel data-base delle 
competenze di chi deve erogare il servizio. 
4.3 Work Package 2 
WP2 - Sviluppo ed implementazione della strategia di business: in questo WP è stata 
elaborata la piattaforma ICT interna suddividendola in rete interna (fruibile solo dai 
partners) e rete esterna (destinata a diventare la prima interfaccia con l‟utente finale). I 
tasks del WP2 sono stati: 
Task 1: Piattaforma ICT interna. Sono stati individuati i tre livelli della piattaforma 
di collaborazione tra i partner, ovvero : 
 Knowledge Management, cioè la piattaforma per la gestione condivisa dei 
documenti, delle conoscenze e la loro indicizzazione nel sistema informativo di 
e-Nautica. 
 Work Management, ovvero la piattaforma di mailing, di gestione del 
workflow, di gestione dei progetti e del calendario condiviso. 
 Enterprise resource planning. Questa è la piattaforma gestionale per il 
coordinamento del flusso di lavoro tipico, ovvero contatto con il cliente 
preventivo dell‟ offerta, offerta definitiva, ordine, stato di avanzamento del 
lavoro e contabilità. 
Task 2 : Definizione dei servizi e delle soluzioni ICT.  
In questo task sono stati realizzati i prototipi per  i due progetti pilota.  
4.3.1 Cantieri Benetti Livorno 
Per il progetto legato al cantiere Azimut Benetti sono stati realizzati tre programmi. Il 
primo programma è quello relativo alla tracciabilità delle merci in magazzino, ottenuta 
attraverso un sistema di catalogazione delle stesse per mezzo di codici a barre Bar 
Codes) e di etichette a radio frequenza (R.F. Tags) e la realizzazione di un software per 
la gestione automatizzata del magazzino attraverso dispositivi “mobile”. L‟ obiettivo è 
stato quello di migliorare la supply chain interna  di Benetti e permettere la tracciabilità 
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delle merci all‟ interno del ciclo produttivo. Le aree su cui sono stati effettuati gli 
interventi sono state: 
 L‟ accettazione dei materiali in ingresso. 
 La registrazione dei movimenti interni del materiale. 
 La gestione della richiesta dei materiali da parte della produzione e la relativa     
consegna in linea di produzione. 
 L‟inventario del magazzino generale e dei magazzini periferici del cantiere di 
Livorno. 
 La gestione dei resi dei materiali ai fornitori d‟origine. 
Il secondo progetto  che è complementare al primo e sfrutta la medesima tecnologia RF, 
è relativo alla rintracciabilità dei mezzi che operano in cantiere per conoscerne, in 
tempo reale, la posizione per la movimentazione dei materiali necessari in quel 
momento alla produzione. Lo scopo è quello di migliorare l‟attività di movimentazione 
interna dei materiali rendendola più efficiente, spostando solo i mezzi liberi più adatti e 
più vicini al magazzino nel quale si trova l‟elemento richiesto dalla produzione in quel 
momento. Risultano immediatamente evidenti i benefici, sia in termini di risparmio di 
costo sia di risparmio di tempo, di cui gode la logistica interna grazie a questo tipo di 
servizio. Ai mezzi sono state applicate delle etichette in grado di interfacciarsi con la 
rete wi-fi già esistente. E‟ stata realizzata anche un‟ interfaccia grafica sinottica, la quale 
consente di visualizzare i documenti relativi alle commesse, la posizione dei mezzi di 
movimentazione, la posizione degli yacht a mare e a terra, la simulazione della capacità 
ricettiva del cantiere e dei carichi di lavoro per le risorse comuni. L‟intervento presso i 
cantieri Benetti  ha permesso di ottimizzare la supply chain interna , ha consentito di 
migliorare il controllo ed il monitoraggio delle commesse attraverso il miglioramento 
della  comunicazione tra le funzioni logistica, produzione e progettazione. Il terzo 
programma è legato ai temi della sicurezza (security) all‟interno del cantiere. Gli 
sviluppi futuri di questo sistema sono molto interessanti; l‟interfaccia sinottica e il 
sistema di tracciabilità dei mezzi di movimentazione consentiranno di individuare le 
aree più critiche (quelle in cui vi sono più spostamenti di veicoli) migliorando 
sensibilmente la sicurezza per i lavoratori del cantiere. Inoltre se il sistema sviluppato 
da e-Nautica fosse adottato anche dai fornitori più importanti di Benetti, si potrebbe 
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creare una catena logistica integrata che condivida le stesse tecnologie ICT. I fornitori 
potrebbero inviare al cantiere il materiale già provvisto di etichetta a radio frequenza 
contenente tutte le informazioni necessarie (codice dell‟ articolo, codice della 
commessa, magazzino di destinazione, prezzo,…). Inoltre, dato che Benetti fa parte del 
gruppo Azimut, le soluzioni adottate per il cantiere di Livorno potranno essere estese 
anche agli altri cantieri del gruppo, consentendo anche a questi di raggiungere gli stessi 
livelli di efficienza.  
4.3.2 Porto Turistico Cala de’ Medici 
Per il progetto Cala de‟ Medici è invece stato presentato un programma di service 
automation chiamato “RE:SERVICE”, ovvero la realizzazione  di un sistema con due 
obiettivi principali: creare sistemi ICT mirati per lo svolgimento delle diverse attività 
caratteristiche di quel  porto turistico (manutenzioni ed installazioni, interventi a bordo, 
guardianaggio, pulizie, revisioni e perizie, …), che fossero in grado di comunicare tra 
loro e di restituire un output di insieme; il secondo obiettivo è stato rendere “paperless” 
tutti i processi relativi a questi servizi abbattendo i relativi tempi, i costi e gli spazi 
necessari. Per la gestione degli interventi di manutenzione è stata creata una piattaforma 
software composta da un applicativo per il back-office e un applicativo front-office su 
computer palmare. Questo ha permesso di migliorare l‟efficienza del personale 
operativo consentendo di pianificare gli interventi sul posto, senza dover fare la spola 
tra la barca e il proprio ufficio. L‟applicativo front-office, infatti, consente di 
visualizzare l‟elenco delle attività assegnate a ciascun operatore, il dettaglio delle 
attività da svolgere (classificato sia per cliente sia per barca); il software realizzato 
permette inoltre  di gestire le attività stesse indicando i materiali necessari per il loro 
svolgimento oltre che la registrazione dei tempi di inizio e fine delle attività stesse. Sui 
palmari degli operatori infine possono essere inserite in tempo reale le nuove richieste 
di intervento che gli utenti del porto possono richiedere anche attraverso il sito internet 
di Cala de‟ Medici. Le funzionalità del software di back-office, integrato con il sistema 
ERP già esistente, consentono la gestione anagrafica dei clienti, delle barche, delle 
commesse, delle lavorazioni in corso, degli operatori e dei posti barca. Il nuovo 
software permette anche di creare ed assegnare gli ordini di lavoro per i diversi 
operatori, visualizzare la pianificazione degli interventi e gestire gli ordini di lavoro sia 
dai palmari che dai computer del back-office. Si può dire che l‟intervento effettuato da 
e-Nautica presso il porto turistico di Cala de‟ Medici ha portato alla creazione di una 
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piattaforma software mobile che ha migliorato il servizio offerto agli utenti del porto 
grazie a un migliore supporto alla pianificazione delle attività, a un migliore controllo 
delle stesse (tempi, costi e risorse da impegnare per ogni intervento), a una maggiore 
accuratezza dei dati raccolti, ad un a riduzione dei tempi delle attività a non valore 
aggiunto, ad un incremento della produttività della mano d‟opera, ad una riduzione 
degli errori nello svolgimento degli interventi. L‟intervento presso Cala de‟ Medici 
prevede anche degli sviluppi futuri che prevedono la realizzazione di un quadro 
sinottico dello status di tutti i posti barca del porto e la relativa documentazione, da 
integrare con l‟ERP già esistente. 
 
4.4 Work Package 3 
WP3 - Implementazione business e perfezionamento modello. Questo WP è in 
sostanza il banco di prova dell‟intero progetto. E‟ in questa fase infatti che sono stati 
realizzati i tre progetti-pilota, uno per l‟ASA cantieri navali e due per L‟ASA porti 
turistici 
1. Progetto per la riorganizzazione del magazzino per i cantieri navali Benetti di 
Livorno. Attraverso l‟uso di tag RF è stata migliorata la tracciabilità delle merci 
in magazzino e dei veicoli per la loro movimentazione. Il sistema può essere 
reso ulteriormente efficiente se adottato da tutti i fornitori del cantiere. Il 
progetto è stato accompagnato anche da un miglioramento della security del 
cantiere di Livorno. 
2. Progetto porto Cala de‟ Medici di Rosignano Solvay per la creazione di una 
piattaforma di supporto finalizzata ad una migliore pianificazione degli 
interventi manutentivi alle imbarcazioni e ad una migliore gestione dei servizi 
del porto turistico. 






4.5 Work Package 4 
 
WP4 – Disseminazione: questo work package ha avuto come obiettivo principale la  
diffusione dei risultati raggiunti durante tutto l‟arco del progetto. Basandosi sulla 
documentazione prodotta dai quattro comitati di gestione nel corso delle attività svolte, 
sono stati illustrati gli obiettivi iniziali del progetto, gli ostacoli che si sono frapposti al 
loro conseguimento, le soluzioni individuate per superare tali ostacoli, il risultato 
effettivo ottenuto e lo scostamento dai risultati previsti nella fase di pianificazione 
iniziale. Per conseguire l‟ obiettivo di questo WP sono state svolte le seguenti attività:  
1. Creazione del portale e-Nautica (www.enautica.it) ponendo particolare 
attenzione alla sua parte ad accesso pubblico; il sito internet di una virtual 
enterprise costituisce un importante biglietto da visita per i potenziali clienti.  
2. La creazione di link e collegamenti con altri progetti PRAI nel settore della 
nautica da diporto della Toscana (i sopra citati progetti PRINA, LOBYACHT e 
NAUTILUS). Questo è molto importante specie nell‟ottica di una gestione più 
omogenea di tutto il settore della nautica da diporto in tutta la regione. 
3. La creazione di materiale divulgativo che illustra il progetto ed i risultati ottenuti 
dalla virtual enterprise. 
4. La realizzazione di tre seminari e workshop (uno dei quali, intitolato “La nautica 
da diporto in toscana – le filiere produttive e i servizi alle imprese”, si è tenuto 
presso la facoltà di economia di Pisa il 12 settembre del 2007). 
5. La realizzazione di tre pubblicazioni. Più in dettaglio sono stati pubblicati due 
articoli di giornale; un primo articolo è stato pubblicato sulla stampa locale
81
, 
seguito da un secondo sulla rivista S.P.I.L. 
82
informa. Infine è stata rilasciata 
un‟intervista ad una prestigiosa rivista di settore: “Nautica”83. 
                                                   
81
 “Il futuro? L‟alleanza d‟imprese. L‟e-Nautica un esempio con partners tutti livornesi”. Di Roberto Riu Pubblicato su Il Tirreno di 
Livorno del 21/07/2007. 
82
 S.p.i.l. - Società porto industriale di Livorno s.p.a.; è la società che controlla il PST-BIC. S.p.i.l. Informa è un bollettino periodico 
di informazione  della suddetta società. 
83
 “Livorno: imprese e cantieristica nautica”  pubblicato su “Nautica” numero 544 Agosto 2007 pag. 306    
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6. La partecipazione all‟ edizione 2008 del Seatec, la principale manifestazione 




Per le società partner la partecipazione ad un progetto di virtual organization – virtual 
enterprise come e-Nautica, ha rappresentato una grande occasione. L‟esperienza 
maturata con questo progetto ha costituito per le sette aziende che hanno partecipato, un 
nuovo modo di fare rete che ha consentito loro di sfruttare una nuova e realistica 
opportunità di business in un settore come quello della nautica da diporto che oggi, in 
Toscana, è particolarmente dinamico. Questo non è l‟unico aspetto positivo di cui le 
aziende partner hanno beneficiato; lanciarsi in questa nuova sfida ha infatti permesso 
loro di conoscere un nuovo mercato e di definire un nuovo target di clienti creando 
nuovi legami con loro e rafforzando quelli con i vecchi acquirenti dei singoli partner. 
Realizzare la VE ha reso inoltre possibile  sperimentare nuovi prodotti e servizi, creare i 
prototipi per il mercato di riferimento e individuare processi innovativi per la loro 
realizzazione. Non vanno dimenticati altri fattori i cui effetti sono forse meno visibili 
ma il cui impatto è sicuramente molto positivo; e-Nautica infatti, sfruttando i legami dei 
suoi singoli membri (per esempio gli stretti rapporti sviluppati dal PST-BIC con gli enti 
pubblici locali nel corso di attività passate) è riuscita a sviluppare una rete locale di 
imprese ed enti che ne hanno supportato il lavoro da essa svolto. Infatti, oltre alla  
regione Toscana che ha cofinanziato il progetto start-up, è stata coinvolta la pubblica 
amministrazione della città e della provincia di Livorno per ottimizzare la ricaduta 
locale dell‟operato della VE. Non va dimenticato infatti che un‟organizzazione vir tuale 
offre la possibilità di operare in rete fornendo l‟opportunità di creare, nell‟ ambito della 
provincia di Livorno, posti di lavoro di qualità elevata e questo ha un‟ elevata attrattiva 
su quei lavoratori che sono più restii a spostarsi per poter lavorare.  Lo stretto rapporto 
di alcuni dei partner con la Confindustria locale ha contribuito a dare maggiore risalto al 
progetto attirando i primi importanti clienti (su tutti i prestigiosi cantieri Benetti), che 
hanno a loro volta rafforzato indirettamente l‟immagine di serietà e professionalità della 
virtual enterprise, come interlocutore unico per la realizzazione di prodotti e servizi 
innovativi per la cantieristica da diporto e per i porti turistici. Confrontarsi con il 
mercato avendo come banco di prova clienti particolarmente esigenti come i cantieri 
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Benetti o il porto di Cala de‟ Medici ha permesso di testare e validare le capacità e-
Nautica e, allo stesso tempo, ha reso la stessa uno dei rari casi in cui un progetto 
finanziato con fondi regionali ha dimostrato di poter essere remunerativo anche nel 
lungo periodo. Infine l‟esperienza del progetto e-Nautica ha consentito ai partner di 
conoscersi meglio e di sviluppare tra loro sinergie ancora più forti che saranno utili nel 
prosieguo del progetto stesso e, qualora ve ne saranno, in nuove iniziative. Attualmente, 
il progetto e-Nautica è concluso e  due delle sette aziende partner che inizialmente 
hanno dato vita alla VE (Daxo ed Area 3D), hanno dato vita ad un nuovo progetto di 
virtual enterprise chiamato Nautilab che probabilmente vedrà il coinvolgimento di altre 
realtà imprenditoriali; il motivo è essenzialmente riconducibile al fatto che esse sono 
state le imprese che hanno contribuito maggiormente alla realizzazione pratica dei due 
progetti pilota e quindi hanno un maggiore interesse a proseguire la loro attività nel 
mercato della nautica. Alla luce di quanto detto nel corso del primo capitolo di questo 
lavoro, il fatto che vi sia stata una tale evoluzione e, in un certo senso, un superamento 
di e-Nautica, sembra essere la dimostrazione della validità e della flessibilità che una 
forma di cooperazione come l‟impresa virtuale rappresenta per tutte quelle PMI che 
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